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Resumen
El proyecto que se va a desarrollar pretende analizar el sistema de planificación de la
demanda para una gama de productos industriales de la compañía Henkel, con el objetivo
de detectar las causas que impiden alcanzar los objetivos de nivel de servicio e inventario
deseados.
El estudio se centrará básicamente en mejorar las previsiones de ventas, ya que son
la clave para que la cadena de suministro funcione de forma óptima. No obstante, se
aprovechará para hacer una revisión de todos los procesos relacionados con la planificación
de la producción, con el fin de estandarizarlos y de crear y controlar indicadores que ayuden
a alcanzar el objetivo básico de cualquier departamento de cadena de suministro, esto es, un
excelente servicio al cliente con el mínimo inventario.
El proyecto se dividirá en cuatro bloques principales:
El primero se centra en descubrir la historia y caracterización de la empresa Henkel y
de los sectores a los que pertenece. Además se describen la gama de productos industriales
en los que se centra el proyecto, los principales clientes, competidores, las fábricas y los
almacenes en Europa.
En el segundo bloque se detalla la situación inicial. Principalmente se describen el
proceso de obtención de previsiones de ventas, los departamentos de la empresa implicados
y se hace una introducción a la herramienta de planificación de la producción. También se
realiza un análisis de las deficiencias del funcionamiento originario y se definen de objetivos
del proyecto.
En tercer lugar se presenta el proyecto de mejora y se procede al desarrollo del
mismo, describiendo los nuevos procesos introducidos, tanto para la planificación de la
demanda como para la planificación de la producción.
Por último, se estudiará la viabilidad económica del proyecto y se hará un breve
análisis de su impacto medioambiental.
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1 Glosario
? Supply Chain (1): En español, Cadena de Suministro. Red de instalaciones y
medios de distribución cuya función es la obtención de materiales, su transformación
en productos acabados y distribución a los consumidores. Su finalidad es aportar
valor añadido. [1]
? Supply Chain (2): Departamento encargado de controlar el flujo y los procesos
mencionados anteriormente.
? Stock: En español, existencias. Bienes poseídos por una empresa para su venta en
el curso ordinario de la explotación, o bien para su transformación o incorporación al
proceso productivo. [2]
? Planificación de la demanda: Proceso de obtención previsiones de ventas de una
empresa.
? Planificación de la producción: Proceso mediante el cual se decide, respecto los
bienes a elaborar, las correspondientes cantidades y momentos de tiempo que
permitan alcanzar dichos objetivos. [3]
? Demanda bruta: Cantidad de bienes o servicios que pueden ser adquiridos por el
conjunto de consumidores en un momento determinado. [1]
? Demanda neta: Corresponde a la demanda bruta menos las existencias actuales de
ese bien o servicio. Cantidad a fabricar o adquirir para poder satisfacer toda la
demanda de un conjunto de consumidores.
? EBIT – Earnings before interest and taxes: En español, beneficio antes de
intereses e impuestos. Indicador del resultado de explotación de una empresa sin
tener en cuenta los ingresos y costes financieros, que dependen de la forma en que
está financiada la empresa y los tipos de interés y sin tener en cuenta el impuesto
sobre sociedades que puede variar entre distintos países. [4]
? OEM – Original Equipment Manufacturer: En español, fabricante del equipo
originario. En Henkel, se designan así a los clientes fabricantes de vehículos.
? MRO – Maintenance, Repair and Overhaul: En español,  mantenimiento,
reparación y revisión. En Henkel, se designan así a los clientes que se dedican al
mantenimiento o reparación de toda clase de equipos.
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? VRM – Vehicle Repair and Maintenance: En español, reparación y mantenimiento
de vehículos. En Henkel, se designan así a los clientes que se dedican al
mantenimiento o reparación de vehículos.
? SKU – Stock Keeping Unit: En español, número de referencia. es un identificador
usado en el comercio con el objeto de permitir el seguimiento sistemático de los
productos y servicios ofrecidos a los clientes. [5]
? IDH: En Henkel, a las diferentes SKU se las denomina IDH.
? KPI – Key Performance Indicator: En español, indicadores clave de desempeño.
Son métricas financieras o no financieras, utilizadas para cuantificar objetivos que
reflejan el rendimiento de una organización, y que generalmente se recogen en su
plan estratégico. [6]
? SLOB: Abreviación usada en Henkel para designar a los productos “Show-Movers”.
Productos de baja rotación y larga permanencia en almacén.
? SAP: Software para la gestión empresarial creado por la compañía alemana SAP
AG.
? SOP II: Herramienta de SAP para la planificación de la demanda neta.
? Input: En este proyecto, información de entrada de un proceso.
? Output: En este proyecto, información de salida o resultado de un proceso.
? MTS – Make-To-Stock: En español, contra stock. Estrategia de planificación que
consiste en fabricar producto aunque no haya un pedido explícito de ningún cliente
en base a unas previsiones de ventas. Siempre deben haber existencias de este tipo
de productos. [7]
? MTO- Make-To-Order: En español, bajo pedido. Estrategia de planificación que
consiste en fabricar producto únicamente después de haber recibido un pedido en
firme de cliente. [7]
? EDI – Electronic Data Interchange: En español, intercambio electrónico de datos.
Sistema de transmisión estructurada de datos entre dos sistemas informáticos
diferentes.
? MOQ – Minimum Order Quantity: En español, cantidad mínima de pedido.
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? SS – Safety Stock: En español, stock de seguridad. Nivel de stock adicional que se
mantiene evitar roturas de stock debidas a incertidumbres de la demanda o de la
producción. [5]
? OTIF – On Time In Full: En español, a tiempo y completo. Es uno de los medidores
(KPI) principales de la actuación de la cadena de suministro, refleja la frecuencia con
la que los clientes reciben lo que han pedido en las cantidades y en el tiempo
deseado. [1]
? FCA – ForeCast Accuracy: En español, fiabilidad de las previsiones. Es un medidor
 (KPI) que indica la fiabilidad de las previsiones de ventas que se realizan en una
empresa.
? DOS – Days Of Supply: En español, días de suministro. Es un KPI que indica los
días de stock en base a las previsiones de ventas de los próximos 3 meses.
? DDI – Demand Days Inventory: En español, días de inventario. Es un KPI que indica
los días de stock en base a las ventas de los últimos 3 meses.
? LT – Lead Time: En español, plazo de entrega. Es el tiempo que trascurre entre el
inicio y la finalización de un proceso.
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2 Prefacio
2.1 Origen del proyecto
El proyecto fue iniciado en Marzo de 2011 dentro del área de planificación del departamento
de Cadena de Suministro de la división de adhesivos industriales de Henkel. La necesidad
de iniciar este proyecto surge de un aumento de la presión sobre la minimización de las
roturas de stock y una exigencia cada vez más severa de mantener los inventarios a niveles
mínimos. El endurecimiento de estos objetivos se debe claramente a la situación económica
actual, que requiere erradicar el desperdicio (de tiempo, de inventario, de dinero…) y
conseguir una cadena de suministro libre de actividades sin valor añadido y donde el ciclo de
producto sea lo más corto posible. Para alcanzar estos  objetivos, es vital la existencia de
unas buenas previsiones de ventas.
El proyecto fue propuesto por el director del departamento de Cadena de Suministro. Él creó
y lideró un primer grupo de trabajo del que formé parte activa, para definir la situación inicial y
detectar los problemas que impedían obtener previsiones de ventas fiables. Esta primera
etapa, consistió básicamente en realizar entrevistas a miembros de diversos departamentos
para averiguar qué información útil podían aportar para la obtención de previsiones. El
equipo viajó a París y a Dusseldorf para la presentación de la idea de proyecto y para
realizar algunas entrevistas que podían aportar información útil.
Una vez definida la situación de partida, detectados los problemas y establecidos los
objetivos, se decidió realizar un proyecto de una magnitud mucho mayor de lo que se había
previsto en un principio y se creó un segundo grupo de trabajo, mucho más numeroso,
formado por trabajadores de Henkel de toda Europa de gran experiencia. Durante esta
etapa, tuve que viajar varias veces a Dusseldorf para tomar parte en algunas discusiones y
recibir formación sobre los nuevos procesos.
2.2 Motivación
Desde hace casi dos años, trabajo como planificadora de producción en la fábrica de Henkel
ubicada en Montornés del Vallés. Programo y hago el seguimiento del plan de producción
semanal de varias gamas de productos de fabricación en Montornés, tarea que compagino
desde hace seis meses con la planificación de la exportación de una gama de productos
fabricados en una de las plantas de producción alemanas.
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Al inicio del proyecto, jamás había entrado en el mundo de las previsiones de ventas ya que
no era competencia del puesto que ocupaba, por ello, el proyecto supuso para mí una
oportunidad para abrirme al mundo de las previsiones de ventas, conocer cómo se realizan
en Henkel y entender la gran importancia que tienen. Con el inicio de la tarea de exportación,
tuve que empezar a realizar previsiones y fue entonces cuando pude detectar en primera
persona los problemas que tiene Henkel para obtener buenas previsiones.
Además, como consecuencia de este proyecto y a la finalización oficial del mismo en Mayo
de 2012, seré promocionada a un puesto de mayor responsabilidad.
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3 Introducción
3.1 Objetivos del proyecto
Como ya se ha introducido en el prefacio, el objetivo final de este proyecto es la mejora del
servicio a los clientes de Henkel y la reducción de inventario. Es decir, evitar las roturas de
de stock y mantener el inventario lo más ajustado posible a las futuras ventas.
El proyecto se centra básicamente en la mejora de las previsiones de ventas ya que éstas
son la clave para conseguir el objetivo final que se acaba de exponer. En concreto,
establecer un proceso de obtención de previsiones de ventas más fiable mediante la
colaboración y el compromiso de diversos departamentos de la empresa. Si se logra conocer
con exactitud lo que se venderá, el nivel de servicio mejora, ajustar el inventario resulta una
tarea sencilla, es más fácil optimizar la producción y por lo tanto, se disminuyen los costes.
Es importante recalcar, que si bien el motivo por el que se inició el proyecto fue la mejora de
las previsiones de ventas, éste ha ido evolucionando hacia un proyecto de mejora de todos
los procesos que engloban la cadena de suministro: políticas de inventario, cálculo de
capacidades, plan de abastecimiento, etc. Convirtiéndose de esta manera en un proyecto
que persigue como objetivo último y general, alcanzar una cadena de suministro eficiente y
libre de procesos que no aportan valor.
3.2 Alcance del proyecto
El proyecto se centra en una de las gamas de productos industriales de la división de
“Adhesivos y Tecnologías” de Henkel. La gama es la llamada AT, que suministra productos a
la industria del transporte y del metal.
Se realiza a nivel de Europa Occidental ya que el departamento de Cadena de Suministro es
único para todos los países que la componen. Los productos de AT se fabrican en cuatro
plantas situadas en Alemania, España e Italia y se distribuyen por toda Europa.
Afecta esencialmente a las labores de planificación de la demanda y de la producción del
departamento de Cadena de Suministro.
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4 Henkel y su Modo de Funcionar
4.1 Acerca de Henkel
4.1.1 Breve historia
La compañía fue fundada un 26 de septiembre de 1876 por Fritz Henkel, un comerciante de
28 años interesado en la ciencia. Él y dos socios fundaron Henkel & Cie. en Aachen
(Alemania) y comercializaron su primer producto, un detergente universal
basado en silicato. Las instalaciones de la empresa en Aachen eran muy
pequeñas y la ciudad no disponía de unas buenas vías de comunicación
con el exterior, por ese motivo, el 6 de Septiembre de 1878, la sede de
Henkel se trasladó de Aachen a Dusseldorf-Flingern, donde tenían ya
una fábrica de 968m2. Este mismo año empezaron a fabricar su primer
detergente blanqueante. En 1880, los dos socios de Fritz Henkel habían
dejado ya la empresa. Él, como único propietario, transfirió la empresa a
Düsseldorf-Oberbilk, donde adquirió una superficie de 3500 m2 (que en
1896 se extendería a 6700m2) para construir su propia fábrica.
En los años siguientes Henkel inició relaciones con clientes en Suiza y
Holanda, y el hijo mayor de Fritz Henkel se incorporó a la compañía. En 1890 sus ventas
alcanzaban los 518.000Marcos (259.000€ aproximadamente) y tan solo cuatro años más
tarde, en 1894, los 715.000Marcos (357.000€).
En 1899 las ventas superaron el millón de marcos (500.000€) y se inició la construcción de
una nueva fábrica y oficinas en Holthausen (entonces un barrio a las afueras de Dusseldorf).
En 1900 se empezó a producir en Holthausen y durante los próximos
meses se fueron cerrando gradualmente las instalaciones de
Dusseldorf-Oberbilk. En 1901 Holthausen ocupaba 6700m2 y  la
fábrica de Oberbilk dejó de operar definitivamente.
En 1916, 40 años más tarde de la fundación de la empresa, tres hijos
de Fritz Henkel se habían incorporado como miembros responsables
a la empresa: Fritz Henkel hijo, Hugo Henkel un químico reconocido
por sus descubrimientos a cerca de la glicerina y Emma Henkel. Las
ventas alcanzaban ya los 36’7 millones de marcos (18M€) y las
instalaciones de Holthausen ocupaban 331.000m2. Los detergentes
Persil y Ozonil desarrollados por Henkel, se vendían ya en los EEUU.
Figura 1 Detergente. Fuente:
Portal Web de empleados
Henkel.
Figura 2 Detergente. Fuente:
Portal Web de empleados
Henkel
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En el 50 aniversario de la empresa, Henkel había adquirido totalmente y tenía participaciones
de varias empresas alemanas y sus ventas eran de 122 millones de Reichsmarks (427M€).
También empezaba en aquella época, a suministrar los primeros adhesivos. Tras una gran
escasez de pegamento que amenazaba el etiquetado de los productos de Henkel, la
empresa misma empezó a fabricar su propio pegamento y poco más tarde a comercializarlo.
Hacia el 1938 la 3ª generación de la familia Henkel tomó la dirección de la compañía con el
hijo de Hugo Henkel, Jost Henkel, a la cabeza.
Cuando las tropas estadounidenses ocuparon la totalidad de las instalaciones de Holthausen
en 1945, diversos miembros de la familia y directivos de la empresa fueron arrestados y
liberados un mes más tarde por las tropas ocupantes, a excepción de Jost Henkel. En 1946
Henkel ocupaba 134.000m2 de los 778.000m2 de sus instalaciones de Holthausen. Paul
Schulz, un químico que llevaba 10 años en la empresa, tomó la dirección hasta la liberación
de Jost Henkel en 1947 cuando la familia Henkel pudo tomar de nuevo la dirección de la
compañía.
Tres años después, Henkel empezó a trabajar con
adhesivos Epoxy y fundan las primeras plantas
exclusivas para Pattex. En 1955 se lanza al mercado
el adhesivo de contacto Pattex, y los adhesivos
metálicos Metallon y Macroplast. En este mismo año
aparece también por primera vez el detergente Wipp
y el gel de ducha Fa, y siete años más tarde, el
primer detergente especial para lavadoras: Dixan.
Al inicio de los años 70, Henkel ya estaba consolidada como una
empresa internacional y se organizó en divisiones y regiones con una
dirección central. Este año se lanzó al mercado el pegamento Pritt y el
suavizante para ropa Vernel.  La compañía siguió creciendo y lanzando
nuevos productos y en 1985 se reorganizó en cinco sectores de negocio
(productos químicos y limpiezas industriales, adhesivos, gran consumo,
cosméticos e higiene personal y detergentes para el hogar) y tres
departamentos directivos (Finanzas y Logística, Investigación y Tecnología, y Personal y
Derecho).
Henkel adquiere Teroson y se integra en el sector de adhesivos y tratamientos de superficies
metálicas al comienzo de la década de los 90 y en 1995 compra también la empresa de
cosméticos Schwarzkopf.
Figura 3 Adhesivo. Fuente:
Portal Web de empleados
Henkel.
Figura 4 Pegamento.
Fuente: Portal Web de
empleados Henkel.
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En la actualidad, Henkel opera en todo el mundo con marcas y tecnologías líderes en tres
áreas de negocio: Detergentes y Cuidado del Hogar, Cosmética y Cuidado Corporal y
Adhesivos y Tecnologías. Es una de las empresas alemanas con más presencia
internacional. Cuenta con cerca de 48.000 empleados en todo el mundo, sus ventas en 2010
ascendieron a 15.000M€  y se obtuvo un margen EBIT del 12%.
4.1.2  Divisiones y posicionamiento en el mercado
Como ya se ha comentado, Henkel está organizada en tres áreas de negocio operativas a
nivel global. A continuación se hará una breve caracterización de cada división y del
mercado al que pertenece. Como primera información para situar de forma general las tres
divisiones, el siguiente gráfico muestra el porcentaje de las ventas que representa cada una.
Entre todas las divisiones, se hará un estudio más detallado de la tercera división ya que es
a la que va dirigida el proyecto de mejora de las previsiones de ventas de este trabajo.
Detergentes y cuidado del Hogar
Esta primera división de la compañía ha tenido siempre un importante papel ya que la
exitosa trayectoria de Henkel se inició con un detergente. Las ventas de esta división
representan un 29% de las ventas mundiales de Henkel.
Opera en los segmentos de mercado de cuidado del hogar y limpiadores y cuenta con
posiciones de liderazgo a nivel mundial. Las marcas que comercializa cubren tres áreas:
limpieza del hogar, lavado de la ropa y lavado de la vajilla. Sus marcas TOP a nivel mundial






Detergentes y Cuidado del hogar
Cosméticos y Cuidado personal
Adhesivos y Tecnologías
Otros
Figura 5 Porcentaje de ventas de cada división. Fuente: Portal Web de empleados Henkel.
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Los principales competidores de Henkel en este área de negocio a nivel mundial son los
grupos Proctel&Gamble, Unilever, Reckitt Benchkiser y SCJohnson. A continuación se
detalla la cuota de mercado del TOP10 del sector:
.
Cosmética y cuidado Personal
La división de cosmética de Henkel es una de las mayores del mundo, su catálogo de
productos aumenta continuamente y se extiende por 150 países. Las ventas de esta división
representan un 22% de las ventas mundiales de Henkel.
Cuenta con posiciones de liderazgo en todos los segmentos de mercado a nivel
internacional. Actúa en los segmentos de cosmética para el cabello, cuidado corporal, y
cuidado facial y oral. Sus marcas TOP a nivel mundial son Schwarzkopf, Dial y Fa y  en
España: Licor del Polo, Diadermine y La Toja.
A continuación se muestra el posicionamiento de Henkel entre sus tres principales
competidores:
Figura 7 Cuotas de mercado de Henkel Cosmética y Cuidado Personal y sus














































Comp. 1 Henkel Comp. 2 Comp. 3
Figura 6 Cuotas de mercado de Henkel Detergentes y Cuidado del Hogar y
sus principales competidores. Fuente: Portal Web de empleados Henkel.
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Adhesivos y tecnologías
En la actualidad la división de Adhesivos y Tecnologías de Henkel es líder mundial en
adhesivos, selladores y tratamiento de superficies. Cuenta con una cartera muy amplia de
marcas internacionales y regionales, y ofrece múltiples aplicaciones que satisfacen las
necesidades de grupos muy diversos, tanto consumidores como negocios industriales y de
bricolaje. Las ventas de este sector representan un 48% de las ventas globales de Henkel.
Henkel cubre prácticamente todas las necesidades de los consumidores de adhesivos:
pegamento para papelería, correctores, cintas adhesivas, fijaciones fuertes y ensamblaje
instantáneo. También cubre las necesidades más específicas de los consumidores
profesionales del sector: revestimientos de suelos, construcción, instalación de tuberías,
protecciones antiincendios, carpintería y empapelados.
Las marcas TOP son: Logtite, Teroson y Technomelt.
Los productos de esta área de negocio se dividen en seis grandes grupos, llamados SBU
(Strategic Business Units = Unidades Estratégicas de Negocio):
1. AC - Consumidores, Profesionales del bricolaje y Adhesivos para la construcción.
2. AI - Adhesivos para el Embalaje.
3. AG - Industria General.
4. AT - Transporte y metal.
5. AE - Electrónica.
6. ASA - Aeroespacial.
AC - Consumidores, Profesionales del bricolaje y Adhesivos para la construcción
Los adhesivos de consumo engloban todas aquellas soluciones para el hogar, de uso
escolar o de oficina. El producto estrella de este grupo es el pegamento de barra Pritt, líder
en el mercado del material escolar y de oficina. También pertenecen a este grupo los
pegamentos instantáneos Logtite, que proporcionan soluciones rápidas para la reparación
de todo tipo de objetos. Logtite se vende tanto a consumidores finales bajo el nombre de
SuperGlue como a la industria y permite la unión de una gran variedad de materiales.
En cuanto al sector del bricolaje, Henkel ofrece soluciones para el sellado antihumedad de
ventanas y fachadas,  para uniones resistentes de madera y otros tipos de materiales, para
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el acople de tuberías de plástico y para el revestimiento de paredes con papel decorativo
entre muchas otras aplicaciones. Además, la gama Pattex, proporciona adhesivos para
sustituir el uso de clavos y tornillos con una gran resistencia a cargas pesadas donde las
soluciones mecánicas suelen fallar. Se pueden usar tanto para superficies huecas como
macizas e incluso para aplicaciones bajo el agua.
Los adhesivos para construcción engloban los productos de la gama Ceresit para todas las
fases del alicatado (desde la preparación del sustrato al sellado antihumedad), la gama
Thomsit para la instalación de suelos (preparación del sustrato, nivelación de la superficie y
revestimiento con moqueta o parquet), y por último, productos para impermeabilizaciones y
aislamientos térmicos.
AI - Adhesivos para el Embalaje
A este grupo pertenecen los adhesivos para el envasado flexible de comestibles. Los
envases de cada tipo de alimento deben cumplir una serie de especificaciones y por ello,
suelen estar formados por diversas capas de materiales unidas por adhesivos. Los
adhesivos de Henkel proporcionan flexibilidad a las uniones y aseguran la frescura, la
calidad y la higiene del contenido de los envases hasta el momento de su uso.
También están englobados en este grupo los adhesivos para la transformación del papel,
concretamente para la fabricación de cajas de cartón y bolsas. De la calidad de los
adhesivos usados en estos procesos depende la resistencia de las cajas y bolsas. A este
grupo pertenece también el pegamento usado en sobres, cuya composición asegura un
sellado perfecto.
Otro de los grandes clientes de esta gama de productos, es la industria de las artes gráficas.
Henkel suministra adhesivos especiales para encuadernaciones, resistentes a los aceites de
las tintas y al envejecimiento, así como proporciona soluciones para la fabricación de cintas,
etiquetas y revestimientos autoadhesivos.
Por último, una gran variedad de productos de higiene (pañuelos, vendajes, pañales,
compresas...)  deben su éxito a los adhesivos de esta gama, que a pesar de ser usados en
pequeñas cantidades, son determinantes para su buen funcionamiento.
AG - Industria General
Esta unidad de negocio es proveedor líder de adhesivos industriales y selladores, de
tecnologías de pretratamiento de metales y de revestimientos de alto rendimiento, para una
gran variedad de mercados industriales de ensamblaje, mantenimiento y reparación. Los
segmentos de mercado a los que van dirigidos son: electrodomésticos, dispositivos médicos,
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mantenimiento y reparación, piezas de automóviles, industria eólica y solar, agrícola y de la
construcción y vehículos recreativos.
En cuanto a la industria del ensamblaje (industria llamada comúnmente en Henkel: OEM,
Original Equipment Manufacturer), AG proporciona tecnologías de pretratamiento de metales
adaptadas a cada cliente que reducen notoriamente sus costes de montaje, el número de
componentes y optimizan los materiales usados. Las marcas principales de este sector son
Logtite y Bonderite.
En cuanto a la industria del mantenimiento, la reparación y la revisión (llamada: MRO,
Maintenance Repair and Overhaul), AG ofrece, bajo la marca Logtite, una amplia variedad
de adhesivos de mantenimiento, resinas de reparación Epoxy, lubricantes, recubrimientos y
selladores. Con ellos se puede reparar y mejorar cualquier equipo y componente físico de
una planta que requiera mantenimiento.
Además, AG ofrece una gama de productos específicos para la reparación y el
mantenimiento de vehículos (industria llamada: VRM, Vehicle Repair and Maintenance) bajo
las marcas Logtite y Teroson. Comprende servicio y productos de reparación para
automóviles, mantenimiento de camiones pesados, mantenimiento de flotas y servicio de
piezas para equipos de la industria de la agricultura, construcción, pequeño motor y
automoción.
AT - Transporte y metal
Esta unidad de negocio va dirigida a clientes de la industria del automóvil y del metal.
Con su amplia gama de productos, Henkel es un socio clave para la industria del automóvil
en el desarrollo, fabricación y mantenimiento de vehículos y sistemas de transporte. Los
productos de AT hacen que los vehículos sean resistentes a la corrosión, más ligeros, más
fuertes, más seguros, más cómodos y duraderos.
Los sistemas de pretratamiento para carrocerías optimizan la protección a la corrosión y la
adherencia de la pintura. Adhesivos estructurales y componentes de espumas estructurales
de alta rigidez, absorben la energía del impacto en caso de un accidente proporcionando
mayor seguridad. Materiales amortiguadores de sonido mejoran la acústica del vehículo
ofreciendo más comodidad. Productos líquidos para juntas de motores, aumentan su calidad
y fiabilidad.
Los materiales anteriormente mencionados, permiten diseñar y construir estructuras ligeras y
avanzadas que permiten a los vehículos alcanzar velocidades más elevadas sin disparar el
consumo de combustible.
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En cuanto a la industria del metal, la cartera de productos se extiende desde lubricantes y
productos para la conformación en frío a los limpiadores de metales, acabados de
superficies y recubrimientos. Los laminadores más exigentes del mundo confían en los
aceites de AT en los procesos de fabricación de láminas de acero y aluminio.
AE – Electrónica
El mercado de la electrónica crece y evoluciona muy rápidamente, los aparatos electrónicos
(teléfonos móviles, PCs, ordenadores portátiles, DVDs…) se han vuelto indispensables para
la vida de las personas, no sólo en el ámbito profesional sino también en el de ocio. Los
consumidores cada vez son más exigentes y al mismo tiempo esperan precios muy
ajustados. Una de las principales exigencias de la mayoría de clientes es el tamaño reducido
de los aparatos electrónicos. La miniaturización de los aparatos es un gran reto para los
fabricantes, los reducidos tiempos de ciclo en el montaje de aparatos electrónicos necesitan
de materiales que se puedan aplicar con gran precisión y que aumenten el rendimiento de la
producción. Henkel AE proporciona adhesivos sin plomo capaces de aportar películas muy
finas de material en el ensamblaje de semiconductores sin aumentar el volumen final de los
aparatos electrónicos.
ASA – Aeroespacial
Esta unidad de negocio está reconocida como líder en adhesivos estructurales y
tratamientos de superficies de aeronaves. Sirve a clientes de la industria aeronáutica tanto a
fabricantes (OEM) como a empresas de mantenimiento y reparación (MRO).
En el sector de la construcción de aviones (OEM), alrededor de 5000 fabricantes confían en
las soluciones de Henkel ASA, líder también en innovación con 15 productos nuevos
lanzados al mercado en 2010. Ofrece láminas adhesivas y pastas (gama Hysol),
revestimientos de aplicación en un solo paso, soluciones de pretratamiento de metal para
mayor protección contra la corrosión (gama Alodine y Turco), resinas que aportan resistencia
y soluciones para las estructuras primarias y secundarias, como alas, motores e interiores.
Para el sector del mantenimiento, reparación y revisión de aviones, ASA ofrece limpiadores
seguros y fiables para los exteriores de las aeronaves, aplicaciones para las áreas desnudas
de metal que evitan la corrosión y procesos químicos para la revisión de motores. Todo ello
bajo las marcas Turco y Alodine.
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4.1.3 Industria del Automóvil - AT
Productos
Los productos de esta unidad de negocio se dividen esencialmente en dos grupos llamados:
A&S (Adhesivos y Selladores) y MPT (Metal PreTreatement).
A&S – Adhesivos y Selladores
Todos los productos de este grupo se venden a la industria del automóvil. Están fabricados a
base de resinas Epoxy, cauchos y PVC’s.
Las resinas Epoxy son adhesivos estructurales que sustituyen a las soldaduras rígidas en los
vehículos y proporcionan una mayor resistencia a los chopes (se les llaman adhesivos Epoxy
“crash resistant”).
Los adhesivos a base de caucho tienen una doble función, además de unir diversas piezas
de la carrocería entre sí, tienen la misión de amortiguar golpes ya que absorben las
vibraciones. Se usan por ejemplo, para pegar los parachoques a la carrocería.
Por último, los PVC’s se usan para fabricar selladores. Los selladores se usan en la
fabricación de vehículos para recubrir las costuras de la chapa de las carrocerías y así evitar
la oxidación por el paso de la humedad. También se usan para recubrir los bajos de los
vehículos y protegerlos de los pequeños impactos.
MPT - Metal PreTreatment
Ha este grupo pertenecen soluciones líquidas para el tratamiento de metales que se usan
tanto en la industria del metal como en la industria del automóvil para el tratamiento de las
carrocerías. Las principales  funcionalidades de estas soluciones, llamadas comúnmente
baños, son:
? Lubricantes para el conformado de metales.
? Limpieza desengrasante: Elimina los restos de productos lubricantes usados en
fases de fabricación anteriores.
? Protección contra la corrosión.
? Mejora de la adherencia de la pintura en la fase de coloración.
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Clientes
Los clientes de Henkel AT se dividen en tres grupos:
? OEM – Original Equipment Manufacturer ? Fabricantes de automóviles.  Como
ejemplo, la siguiente imagen muestra los clientes de Henkel Ibérica de esta división.
? “Autosuppliers” ? Proveedores de los fabricantes de automóviles. Algunos tan
importantes como los anteriores.
? Industria del metal ? Como ejemplo: ArcelorMittal, empresa siderúrgica de
producción de acero con una posición de liderazgo en todos los principales mercados
mundiales, incluyendo el automóvil, la construcción, los electrodomésticos y los
envases.
Competidores y cuota de Mercado
Los principales competidores de este área son la empresa “Revocoat” para la parte de A&S
(Adhesivos y Selladores) y la empresa “Chemetall” para MPT (Metal PreTreatement).   Como
se puede ver en los gráficos siguientes, Henkel ocupa posiciones líderes en el mercado en
las dos gamas de productos de AT, encontrándose en todos los casos dentro del TOP 3.
Figura 8 Clientes OEM de Henkel Ibérica. Fuente:
Departamento de Product Management de Henkel.
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Fábricas y almacenes de AT
Cada producto se fabrica en una única planta de producción y de allí se traslada siempre al
almacén asociado a cada planta. Desde ese almacén se distribuye a los diversos almacenes
de Europa Occidental desde los cuales se vende directamente a los clientes.
Las plantas de Henkel que fabrican productos de AT en Europa son cuatro, dos en
Alemania, una en España y otra en Italia. A continuación se detalla el código que tienen
asignado en la herramienta de trabajo SAP y su localización:
Y los almacenes de Europa son siete situados en seis países diferentes:
ALEMANIA ESPAÑA ITALIA
Código Localización Código Localización Código Localización
SP01 Schönbach SB32 Montornés 0979 Calleppio
S135 Heilderberg
FRANCIA PORTUGAL REINO UNIDO
Código Localización Código Localización Código Localización
S141 Amiens SB30 Santarém S609 Birmingham
ALEMANIA ESPAÑA ITALIA
Código Localización Código Localización Código Localización
0061 Schönbach 1023 Montornés 0979 Calleppio
0195 Heilderberg
Tabla 1  Fábricas de AT en Europa por países con sus códigos de SAP.
Tabla 2  Almacenes de AT en Europa por países con sus códigos de SAP.
Figura 9 Cuota de mercado de A&S y  de sus
principales competidores. Fuente: Departamento de
Product Management de Henkel.
Figura 10  Cuota de mercado de MPT y de sus
principales competidores. Fuente: Departamento de
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4.2 Situación inicial en AT
4.2.1 Planificación de la demanda
Departamentos implicados
Dentro de Henkel, los siguientes departamentos son los que pueden aportar información útil
para la obtención de previsiones:
Product Management/ Marketing: El departamento de Product Management está organizado
por clientes, en el caso de AT se divide en OEM (fabricantes de automóviles), Autosuppliers
(proveedores de los OEM) e industria del metal. Es el responsable de la cartera de
productos, informan sobre nuevos productos, obsoletos o sustituciones, en algunos casos
pueden dar información sobre las tendencias del mercado por segmentos o clientes ya que
están en permanente contacto con los mismos. Para cada cliente OEM pueden aportar el
número de vehículos de cada modelo que se van a fabricar durante el año. Marketing por su
parte, informa acerca de las promociones que realiza enfocadas a aumentar las ventas.
Departamento de ventas: Es el contacto directo con los clientes y el que mejor conoce sus
necesidades. Facilitan volúmenes de ventas anuales agregados y porcentaje de crecimiento
deseado. A nivel local pueden facilitar previsiones para tres meses a nivel de SKU (Stock
Keeping Unit = Número de referencia de cada producto), demandas inesperadas, nuevos
clientes o pérdidas de clientes.
Departamento de cadena de suministro: Es el departamento dueño de las previsiones, el
que debe recoger la información que facilitan los departamentos anteriormente nombrados y
dar un valor mensual para cada SKU. Es, por lo tanto, el responsable de la fiabilidad de las
previsiones de ventas. Aporta históricos de ventas y para algunas SKU establece métodos
de previsiones automáticos basados en los históricos. También conviene decir que es el
primero en detectar desvíos en las previsiones de ventas.
Estructura del departamento de cadena de suministro
Al ser este departamento el dueño de las previsiones, vamos a entrar en detalle en como
está estructurado y cual es la función de las diferentes figuras que lo forman. Nos
centraremos en la parte de planificación de la demanda y de la producción.
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El Supply Chain Manager AT de Europa Occidental es el máximo responsable de que se
cumplan los requisitos de nivel de servicio y costes de todos los productos de AT.  Debe
equilibrar y optimizar el plan de ventas en Europa con la capacidad de fabricación de sus
plantas, así como mantener el inventario y el nivel de servicio en línea con los objetivos de la
empresa. Define KPIs (Key Performance Indicators = Indicadores clave del rendimiento) para
medir el rendimiento de los procesos/trabajadores y fija objetivos. Busca y analiza
oportunidades para mejorar las actividades de la cadena de suministro mediante la
simplificación de procesos de negocio y la reducción de costes, con el fin de mantener un
servicio proactivo y minimizar la complejidad de la cadena de suministro. Lidera y coordina
las actividades de los Network Managers.
Los Network Managers son responsables de cumplir con los requerimientos del negocio con
el menor coste posible de la cadena de suministro de los productos dentro de su alcance.
Lideran y coordinan todas las actividades de planificación incluyendo la gestión de la
demanda:


















Figura 11 Organigrama inicial del Departamento de Supply Chain AT. Simplificado, sólo con las ramas de
planificación de la demanda y de la producción de producto acabado.
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? Tienen la obligación de asegurar que se suministra una buena previsión de ventas a
cada uno de los Asset Planners.
? Establecen objetivos de nivel de servicio e inventarios (siempre después de los
establecidos por el Supply Chain Manager).
Dentro de la planificación de la demanda, es el nivel más alto para elevar los problemas y
debe equilibrar y optimizar el plan de ventas en Europa con la capacidad de fabricación
de sus plantas para los productos bajo su responsabilidad. Lidera y coordina el trabajo
de los Asset Planners.
Los Asset Planners son los responsables de que se alcance el nivel de servicio y de
inventario establecidos para el grupo de productos bajo su responsabilidad. Pueden
llevar más de una fábrica y deben asegurar que todas las órdenes se sirvan
correctamente a los clientes. Sus principales tareas son:
? Para cada fábrica: Calcular la capacidad necesaria a medio plazo (próximos 3
meses).
? Planificar de  la demanda:
o Revisar y corregir la previsión de ventas estadística que da el sistema. Al
final de cada mes, comparar previsión vs. ventas reales.
o Revisar las previsiones de ventas de los productos más críticos y de los
clientes más importantes. Contactar con el departamento de ventas para
obtener información.
? Planificar la producción de las fábricas a medio plazo.
? Planificar las exportaciones dentro de la compañía ? Abastecer de los
almacenes de Europa de sus productos.
? Gestionar el inventario:
o Establecer inventario de seguridad.
o Tomar decisiones respecto a excesos de producto, obsoletos o SLOBs
(Slow-Movers, productos de baja rotación y de larga permanencia en
almacén).
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? Mantener los datos maestros actualizados: Decidir sobre estrategias de
planificación (bajo pedido o contra inventario), inventarios de seguridad, plazos
de entrega, cantidad mínima de fabricación o de pedido… etc.
? Resolver problemas de capacidad, de suministro de materias primas o de
embalajes y urgencias.
? Realizar y enviar informes mensuales sobre la actuación de la cadena de
suministro para sus productos.
Los Operacional Schedulers dependen de los Asset Planners, cada uno es responsable de
la planificación de una gama de productos de una sola fábrica. Desarrollan las siguientes
tareas:
? Planificar la producción de la fábrica a corto plazo (1 mes).
? Transformar la demanda neta semanal en un plan de producción.
? Realizar el programa diario de producción asignando cada producto a fabricar a
su recurso (mezclador, línea de envasado…) de la manera más óptima. Crear las
órdenes de fabricación en SAP. Adaptar el plan a posibles cambios de
producción (debidos a urgencias, averías, falta inesperada de embalajes, etc.…)
tomando decisiones consensuadas con el Asset Planner.
? Comunicarse con el suministrador de materias primas para asegurar que no falta
ningún componente para las fabricaciones previstas.
? Hacer seguimiento del plan de producción asegurando que SAP siempre refleja
el estado actualizado de las fabricaciones.
Importancia de las previsiones de ventas
Como ya se ha dicho, el departamento de cadena de suministro es el dueño de las
previsiones de ventas, los principales medidores de la buena actuación de este
departamento son:
? Nivel de Servicio: Porcentaje de órdenes de cliente servidas correctamente (tanto en
fecha como en cantidad) sobre el número total de órdenes de clientes.
? Nivel de inventario: Cantidad de producto almacenado. Se suele medir en días (días
de ventas que se pueden cubrir con el producto almacenado) y se calcula partiendo
de las ventas de los meses anteriores o bien de las previsiones.
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El objetivo principal de cualquier departamento de cadena de suministro es obtener el
máximo nivel de servicio con el menor inventario posible. En el caso de Henkel, está
establecido un nivel de servicio mínimo del 95% y un máximo de 20 días de inventario.
La clave para conseguir este objetivo es, sin duda, unas buenas previsiones de ventas. En
una situación ideal, si se supiera con antelación y exactitud qué se va a vender y cuándo, el
inventario podría ser cero y el nivel de servicio 100%.
Además las previsiones de ventas son imprescindibles para dimensionar la capacidad de las
fábricas, es decir, para calcular los recursos y personal necesarios.  Sabiendo lo que se va a
vender (demanda bruta) y el inventario actual, se calcula lo que se deberá producir
(demanda neta) y con ello se calculan los recursos.
Obtención de previsiones de ventas a nivel SKU
Cada final de año, el departamento de ventas realiza su plan para fijar los volúmenes que se
venderán al año siguiente. En Henkel, normalmente, la manera de obtener el nuevo plan de
ventas es añadir el porcentaje de crecimiento deseado a las ventas del año anterior. Se
calcula en volúmenes agregados (suma de todos los productos de AT)  y es este valor el que
se toma como previsión de ventas agregada anual.
Esta previsión de ventas agregada, si no se traslada a niveles inferiores, ofrece poco valor.
Por ejemplo, si se sabe que se tendrán que fabricar 40000Tn en AT durante un año, pero no
se sabe de qué grupo de productos, difícilmente se podrán dimensionar los recursos ya que
no todos usan los mismos. De la misma manera, si no se sabe qué productos serán los que
se vendan, de nada nos servirá la previsión de ventas agregada para conseguir un buen
nivel de servicio y un inventario bajo.
Dado que la responsabilidad de obtener las previsiones de ventas adecuadas a nivel de SKU
recae en el departamento de cadena de suministro, son los miembros de este departamento
los que deben esforzarse en recabar toda la información útil del resto de departamentos para
obtener una previsión lo más fiable posible.
Una vez al año, el Network Manager se reúne con el departamento de Product Management.
Este departamento puede dar información acerca de los vehículos que se fabricaran en cada
uno de sus clientes y acerca de la tendencia del mercado. Durante esta reunión, el Network
Manager recaba toda esta información y además se hace una pequeña revisión de la cartera
de productos en la que se le informa de las SKU que están en vigor y de las que son
obsoletas o se deben sustituir.
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El Network Manager traslada toda esta información a sus Asset Planners y son éstos los
encargados de obtener las previsiones a nivel de SKU para los productos bajo su
responsabilidad. Las calculan de la siguiente manera:
? Productos para clientes de la industria del metal ? Ventas del año anterior más el
porcentaje de crecimiento establecido por ventas.
? Productos para clientes de la industria del automóvil ? Con la información recibida
de Product Management, se comparan los vehículos que se fabricarán el año
siguiente con los que se fabricaron el año anterior y se calcula el porcentaje de la
diferencia. La previsión de ventas se obtienen aplicando este porcentaje a las ventas
del año anterior.
Los valores que se obtienen son anuales y orientativos, no sirven para establecer
previsiones de ventas mensuales orientadas a dar un buen nivel de servicio sino más bien
para el cálculo de capacidades de las fábricas. Además no sólo se realiza la previsión para
los productos contra inventario o Make-To-Stock (MTS, siempre producto disponible en el
almacén) sino también para los productos bajo pedido o Make-To-Order (MTO, sólo se
fabrican si hay orden de cliente, nunca inventario almacenado).
Las previsiones mensuales las hacen los Asset Planners únicamente a tres meses vista y
por supuesto sólo para los productos con estrategia de planificación MTS. La manera de
obtenerlas depende de cada tipo de producto, en general:
? Productos con gran variedad de clientes y ventas estables? Método automático
de obtención de previsiones basado en el histórico de ventas. Lo da el sistema si
así se lo indicas en el maestro de materiales.
? Productos monoclientes o con clientes mayoritarios (ventas estables o no)? Los
Asset Planners piden a los vendedores de los productos que les den previsiones
a corto plazo y las introducen en el sistema de forma manual. En algunos casos,
son los propios clientes los que envían sus previsiones a tres meses vista.
? Algunos clientes? EDI – Intercambio Electrónico de Datos, el sistema del cliente
está conectado al de Henkel de manera que Henkel puede ver directamente sus
necesidades.
Un punto sobre el que no se ha hablado todavía y es conveniente recalcar, es que las
previsiones de ventas se hacen a nivel de almacén y teniendo en cuenta únicamente las
ventas a cliente, nunca las órdenes de traslado de un almacén de Henkel a otro. Por
ejemplo, para la referencia 1234567 se venderán directamente a cliente: “xTn” desde SB32
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(almacén de España) e “yTn” desde 0979 (almacén de Italia). En los apartados siguientes se
entrará más en detalle en este tema.
4.2.2 Planificación de la producción
La previsión de ventas, como ya se ha visto, es la cantidad de producto que un determinado
mercado puede absorber. A esta cantidad se la llama también demanda bruta. La demanda
neta es la demanda bruta menos las existencias actuales del producto, es decir, la cantidad
que se deberá fabricar/adquirir si se quiere satisfacer la demanda total del mercado.
La planificación de la producción consiste precisamente en el cálculo de la demanda neta, es
decir, en determinar la cantidad a fabricar/adquirir de cada referencia.
Es conveniente remarcar que a lo largo de este apartado, nos referiremos a la planificación
de la producción como planificación de la demanda neta. El motivo es que al usar la palabra
“producción” se puede caer en el error de pensar que la demanda neta es cantidad a fabricar
y no siempre será así; para los productos de importación, la demanda neta corresponderá a
aquella cantidad a trasladar del almacén del país de fabricación al de venta a cliente.
Modo de planificar y responsables
Como ya se ha comentado en el punto “Fábricas y almacenes de AT” del apartado 4.1.3,
cada producto se fabrica en una sola fábrica, desde las fábricas se distribuye hacia los
diversos almacenes y desde cada uno de los almacenes se sirve a los clientes.
Las previsiones de ventas, como también se ha dicho ya, se hacen por almacén y por lo
tanto, la planificación de la demanda neta se realiza también para cada almacén. La
planificación de la demanda neta en Henkel se divide en niveles:
? Nivel 1: Planificación de la demanda neta del almacén donde se fabrica el producto
que se abastece directamente de la planta de producción. En este caso, de la
demanda neta surgirá una necesidad de fabricación. Tarea realizada por el
OPERATIONAL SCHEDULER.
? Nivel 2: Planificación de la demanda neta de un almacén de importación que se
abastece del almacén del país donde se fabrica el producto. En este caso, de la
demanda neta surgirá una necesidad de traslado de producto entre dos almacenes
de Henkel. Tarea realizada por el ASSET PLANNER.
? Nivel 3: Planificación de la demanda neta de un almacén de importación que se
abastece de otro almacén de importación. También en este caso, de la demanda
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neta surgirá una necesidad de traslado de producto entre dos almacenes de Henkel.
Tarea realizada por el ASSET PLANNER.
Como es lógico, la planificación de la demanda neta deberá iniciarse siempre desde el nivel
más bajo (el 3). A continuación, se muestra un ejemplo de la jerarquía de un producto de
Henkel que se fabrica en la planta 0061 de Alemania, se traslada siempre a su almacén
asociado (SP01) y desde allí se distribuye a los almacenes de España e Italia donde se
vende directamente a los clientes españoles e italianos respectivamente. Además, desde el
almacén de España se abastece también el almacén de Portugal desde donde se vende a
los clientes portugueses.
Herramienta de planificación de la demanda neta  - SOP II
Para la planificación de la demanda neta en Henkel, se usa “SOP II”, una herramienta
asociada al conocido programa “SAP”.  Se hará una breve explicación de como se trabaja
con ella que terminará de aclarar como se realiza la planificación de la producción en Henkel.
A cada país se le asigna una cifra numérica llamada “VU”, y a cada almacén y fábrica un
código. Cada VU está asociada a un almacén. A continuación se muestran las diferentes
“VU” de AT, con sus almacenes asociados y con las fábricas de cada país (en caso de
haberlas):
Figura 12 Ejemplo de jerarquía de suministro de un producto
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País VU Almacén/es Fabrica/s
5010 SP01 0061Alemania
3100 S135 0195
España 5102 SB32 1023
Francia 5042 S141 -
Italia 5001 979 0979
Portugal 5105 SB30 -
Reino Unido 5020 S609 -
Para entrar en “SOP II” deberemos indicar qué producto queremos planificar (referencia IDH)
y la demanda de qué “VU” queremos ver.
Tabla 3 Códigos SAP de países, almacenes y fábricas.
Figura 13 Pantalla de entrada a “SOPII”.
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Una vez indicados estos campos, aparecerá la siguiente pantalla:
En las columnas se muestra la semana de fabricación del año y en las filas se encuentran
diversos campos que conviene explicar en detalle:









Producto (IDH y nombre)
Figura 14 Pantalla de planificación de SOPII del producto 39093 en la VU 5102 (España)
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? Forecast System Month – Previsión de ventas mensual del sistema ? Normalmente
se reparte en semanas de forma proporcional (Forecast System Week). Importante:
Previsión de ventas directas a cliente desde ese almacén.
? Forecast Manual Month- Previsión de ventas mensual informada manualmente? Es
donde los Asset Planners informan la previsión de ventas calculada por ellos que
siempre prevalece sobre la del sistema. También se encuentra siempre repartida de
forma proporcional por semanas (Forecast System Week).
? Sales Orders 1 y 2 – Órdenes de cliente 1 y 2 ? En estas filas se pueden ver las
órdenes de clientes locales que hay actualmente en el sistema.
? Export- Exportación ? Es la fila donde se recogen las necesidades netas del resto
de almacenes europeos. Si se hace doble “clic” en esa línea, se puede ver el
desglose de la demanda por cada almacén:
En este caso el producto que se ha consultado se fabrica en España y se exporta a
Alemania (VU5010) y a Portugal (VU5105). Para la semana 7 tiene una orden de
aprovisionamiento de 1000kg para el almacén de Portugal.
Por último, las casillas más importantes, el resultado final de la planificación de la demanda
neta:
? Net demand – Demanda neta ? Esta es la fila donde el sistema, a partir de los
valores de las filas anteriormente mencionadas (inventario actual, previsión de
ventas, órdenes en firme de cliente y exportaciones a otros almacenes) calcula la
demanda neta.
? Production amount – Cantidad a fabricar ? Casilla modificable por el responsable
(Asset Planner/Operacional Scheduler) donde escribe la demanda neta corregida a
Figura 15 Pantalla del desglose de exportaciones a otros almacenes Henkel.
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su criterio. Por defecto aparece siempre el valor calculado por el sistema (Net
demand).
Es importante recalcar que el valor que se fije en la casilla Cantidad a fabricar no tiene
porque ser una cantidad a producir, puede ser también una cantidad a importar, todo
depende del nivel de planificación en el que nos encontremos. Como se puede observar en
la fig.14, se trata de un producto que se fabrica en España y se está consultando la
demanda de la “VU” de España, con lo que en este caso se estaría realizando planificación
del primer nivel y efectivamente el valor de  la fila Cantidad a fabricar correspondería a una
cantidad a producir en la fábrica española.
Si por ejemplo, se hubiese consultado el mismo material en la “VU” de Portugal, aparecería
exactamente la misma pantalla que en la fig.14 (con diferentes valores evidentemente) y la
cantidad que se informase en la fila Cantidad a fabricar correspondería a una cantidad a
trasladar del almacén español al alemán. De hecho, el valor de la fila Exportación es la suma
de todas las filas Cantidad a fabricar de las VU donde se exporta el producto.
4.2.3 Deficiencias del funcionamiento inicial
Durante la fase de análisis de la situación inicial se constató que claramente había mucho
trabajo que hacer en la forma de obtener las previsiones de ventas a nivel de IDH. Se
detectaron problemas que generaban ineficiencias en la planificación de la demanda y de la
producción. Muchos de ellos se recogieron durante las entrevistas realizadas a miembros de
distintos departamentos, que además de explicar qué información útil podían aportar para la
realización de las previsiones de ventas, comunicaron los problemas a los que se
enfrentaban en su trabajo y en los que una acción correctiva en la cadena de suministro
podía ayudarles. Finalmente se resumieron los problemas en cuatro:
Exportacióni en la semana 7 = Cantidad a fabricar de la semana 7 en la VUi
Figura 16 Pantalla del desglose de exportaciones a otros almacenes Henkel 2.
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1. Falta de comunicación entre departamentos
El primer problema es la falta de comunicación entre departamentos implicados en las
previsiones de ventas ya que sólo se reúnen una vez al año. Se llegó a la conclusión de que
esta reunión era claramente insuficiente ya que si durante el año se producía algún cambio
que afectaba a las previsiones de ventas, muy raramente el departamento de cadena de
suministro era informado con el suficiente tiempo para reaccionar.
Algunos ejemplos de ineficiencias por falta de comunicación que se encontraron:
? Variaciones en las necesidades de los clientes ? El departamento de ventas es el
contacto directo con los clientes y es el que mejor conoce sus necesidades. En
muchos casos, conocen exactamente los productos y cantidades que sus clientes
van a necesitar en los próximos meses pero esta información no siempre llega a la
cadena de suministro ya que no hay un proceso definido para ello. RESULTADO:
Roturas o excedentes de inventario
? Variaciones de las tendencias del mercado ? El departamento de Product
Management está informado de cualquier variación del volumen de fabricación de
coches de sus clientes ya que los visita asiduamente, pero sin embargo, no hay un
proceso estándar para hacer llegar esta información a la cadena de suministro y que
ajuste las previsiones de ventas.  RESULTADO: La cadena de suministro raramente
se entera y se producen o bien roturas o bien excedentes de inventario.
? Creación de un nuevo producto (IDH)? El departamento de ventas pide que se abra
el IDH en SAP pero nadie informa a la cadena de suministro para que lo abra en
SOPII (herramienta de planificación de la demanda neta, medio a través del cual ve
las órdenes de cliente). Dado que el producto está activo, el departamento de
atención al cliente puede introducir una orden de cliente. Al ver que el producto no se
sirve correctamente, el departamento de atención al cliente contacta con el Asset
Planner y es en ese momento en el que la cadena de suministro recibe la noticia de
un nuevo producto. RESULTADO: Una orden de cliente no servida a tiempo.
? Obsoletación de un producto (IDH), se encontraron esencialmente dos tipos de
problemas:
o El departamento de ventas sabe que un producto no se va a vender más pero no
informa a la cadena de suministro porque no existe un proceso estándar para
ello. RESULTADO: Si había existencias de ese producto, no se intentan vender
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antes de su discontinuación y se quedan almacenadas sin movimiento,
seguramente acabarán por destruirse con el coste que ello comporta.
o La cadena de suministro detecta que el producto ha dejado de venderse y decide
obsoletarlo en SOPII. Si hay existencias del producto se intenta reprocesar para
ser aprovechado y si no es posible se destruye el producto. No existe un proceso
estándar de comunicar esta información al resto de departamentos y en la
mayoría de casos no se enteran. Al cabo de un tiempo, se recibe una orden de
cliente de ese producto y si el producto no se ha obsoletado en SAP se introduce
la orden. RESULTADO: O bien ese cliente es informado de que no recibirá el
producto o bien se reactiva ese producto sin un estudio previo de su rentabilidad.
? Marketing programa una promoción sin informar a la cadena de suministro o
avisando con poco tiempo. RESULTADO: Roturas de producto, pérdida de ventas.
2.  Procesos no estandarizados
El segundo problema es que no existen procesos estándar para:
? Gestionar la creación/obsoletación de productos, los cambios de tendencias en el
mercado y las promociones.
? Revisar la previsión de ventas estadística que da el sistema. Estas previsiones se
generan a partir del histórico de ventas, cualquier pico o valle de demanda
excepcional si no es eliminado del historial de ventas falsea la previsión estadística.
RESULTADO: Previsión estadística del sistema no fiable.
? Enriquecer la previsión estadística que da el sistema. RESULTADO: La fiabilidad de
las previsiones depende de los esfuerzos que realice cada Asset Planner para
obtener información extra.
3. Falta de una figura dedicada sólo a realizar previsiones de ventas.
La figura del Asset Planner combina la tarea de obtención de previsiones de ventas con la
de planificación de la producción y la de gestión de urgencias. Tras varias entrevistas a
personas en este puesto, se vio que dedicaban tanto tiempo a solucionar problemas del día
a día que les era imposible sacar el tiempo para realizar previsiones de ventas y que optaban
por seleccionar los métodos de proyección estadística que les daba el sistema.
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4. Parámetros de planificación de la producción no revisados
El tercer problema detectado es el de no recalcular de forma periódica los parámetros que se
verán a continuación. Este es uno de los aspectos que más provoca el bajo nivel de servicio
al cliente y los inventarios elevados que suelen conllevar destrucción o reprocesado de
producto. También lleva a que en muchas ocasiones haya stock almacenado de productos
con estrategia de planificación MTO. Los parámetros son los siguientes:
? Estrategia de planificación (MTS/MTO) más adecuada a cada producto.
? Cantidad de inventario seguridad o “stock” de seguridad por producto (SS = Safety
Stock). Mínima cantidad que debe encontrarse siempre almacenada de un
determinado producto.
? Cantidad mínima de pedido (MOQ). Va asociada al lote mínimo de fabricación que
viene impuesto por las características de la máquina que lo fabrica, es por lo tanto,
difícil de variar. Lo importante es asegurar que para los productos MTO la cantidad
mínima que pueda pedir el cliente sea precisamente la cantidad mínima que se
pueda fabricar.
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5 Presentación del proyecto de mejora
Para mejorar las previsiones de ventas y todo el funcionamiento general de la cadena de
suministro, el proyecto se centrará en solucionar las deficiencias mencionadas en el
apartado anterior mediante la estandarización de todos los procesos relacionados con la
planificación de la demanda y de la producción.
Para poder realizar y mantener los procesos estándar, se introducen tres cambios
sustanciales: reestructuración del departamento de cadena de suministro, la creación de un
departamento de análisis estadístico y una reunión mensual entre todos los departamentos
implicados en la obtención de previsiones de ventas, que se la llamará: “Sales & Operations
Planning”.
5.1 Reestructuración de la cadena de suministro.
El objetivo de esta reestructuración es diferenciar claramente las dos partes principales de la
cadena de suministro: la planificación de la demanda y la planificación de la producción, de
manera que haya una rama del departamento enfocada exclusivamente a la obtención de
previsiones de ventas fiables. Si bien la organización inicial de este departamento era por
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Figura 17 Organigrama final del departamento de cadena de suministro de AT.  Simplificado, sólo con las ramas de
planificación de la demanda y de la producción de producto acabado.
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A continuación se detallarán las responsabilidades y tareas de las nuevas figuras tras la
reorganización del departamento. Se hará una descripción más exhaustiva de las figuras de
Demand Planner (planificador de la demanda) y Supply Planner (planificador de la
producción).
El Supply Chain Planning Manager es el responsable de liderar eficientemente las tareas
de planificación de la demanda y de la producción de AT Europa Occidental. Debe tomar
acciones encaradas a mejorar el rendimiento de todas las actividades de planificación. Actúa
como máximo representante de la planificación dentro del departamento de cadena de
suministro.
Planificación de la producción
Se evaluará el rendimiento de las siguientes figuras a través del nivel de servicio (OTIF, On-
Time In-Full delivery) y de inventario.
El Supply Planning Team Lead o Líder del equipo de planificación de la producción
tiene como responsabilidad principal liderar todas las actividades relacionadas con la
planificación de la producción como la gestión de inventarios, el plan de abastecimiento y la
planificación de capacidades de todos los productos de AT. Además dirige el trabajo de todo
el equipo de Supply Planners, participa en las reuniones mensuales con ventas y
planificación de operaciones e informa debidamente al Supply Chain Planning Manager.
También trabaja en estrecha colaboración con el departamento de análisis estadístico
validando los parámetros proporcionados por éste.
El Supply Planner o Planificador de la Producción debe llevar a cabo el plan de
abastecimiento de almacenes, el cálculo de capacidades y el plan de producción del grupo
de productos de AT bajo su responsabilidad. Este último lo realizan los Operacional
Schedulers, que están bajo su responsabilidad. El detalle de las tareas que tiene
encomendadas es:
? Capacidades y planificación de la producción (ocupando un 60% de su tiempo):
o Planifica capacidades para sus productos en base de la información recibida
de planificación de la demanda.
o Realiza el seguimiento y gestión de niveles de inventario, SLOBs (Slow
Movers, productos de poca venta), excesos de inventario, etc.
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o Eleva al Supply Planning Team Lead  los problemas relacionados con cuellos
de botella y si éste no consigue resolverlos los traslada en la respectiva
reunión de Sales & Operations Planning.
? Mejora del rendimiento (ocupando el 40% restante de su tiempo):
o Trabaja en estrecha colaboración con el Demand Planner para incluir todos lo
requerimientos de los clientes en la planificación de capacidades.
o Trabaja en estrecha colaboración con el departamento de análisis estadístico,
corrigiendo parámetros de planificación de la producción como se verá en los
procesos que se describirán en el desarrollo del proyecto.
Planificación de la demanda
Se evaluará el rendimiento de las siguientes figuras a través de la fiabilidad de las
previsiones (FCA, Forecast Accuracy).
El Demand Planning Team Lead o Líder del equipo de planificación de la demanda es el
máximo responsable de todas las tareas de la planificación de la demanda, en concreto de
asegurar una elevada fiabilidad de las previsiones de ventas para todos los productos de AT.
Supervisa el trabajo de los Demand Planners, dedica un 40% de su tiempo a la organización
y moderación de la reunión mensual de Sales & Operations Planning e informa al Supply
Chain Planning Manager.
El Demand Planner o Planificador de la demanda tiene como misión principal suministrar
previsiones de ventas fiables a planificación de la producción para el grupo de productos de
AT bajo su responsabilidad. Para ello, trabaja en estrecha colaboración con el departamento
de ventas, para incluir todo el conocimiento del mercado actualizado en el enriquecimiento
de las previsiones estadísticas. El detalle de las tareas que tiene encomendadas es:
? Planificación de eventos y enriquecimiento de las previsiones (60% de su tiempo):
o Trabajar en colaboración con ventas para la gestión de eventos con impactos
en la demanda tales como promociones, nuevos productos, proyectos o
cambios del mercado.
o Asegurar que la cartera de productos está correctamente mantenida en el
sistema: nuevos productos, sustituciones o discontinuaciones.
o Generar el plan de demanda mensual para los productos de AT bajo su
responsabilidad.
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? Preparar las reuniones de Sales & Operations Planning (20% de su tiempo):
o Dar soporte al Demand Planning Team Lead en la preparación de la reunión
Sales & Operations Planning aportando su conocimiento a cerca de la
demanda de los productos bajo su responsabilidad.
o Participar de la reunión de Sales & Operations Planning si se requiere.
? Mejora de las previsiones de ventas (10% de su tiempo):
o Trabaja en estrecha colaboración con el departamento de análisis estadístico
validando la previsión estadística que éste da.
o Mejora continua de la fiabilidad de las previsiones mediante el análisis de las
causas de las malas previsiones y la exigencia a ventas de que provea
información útil.
? Otras tareas (10% restante de su tiempo):
o Colaborar con los Supply Planners en el mantenimiento de los datos
maestros de producto acabado.
o Mantener toda la información de clientes en el sistema (requerimientos,
previsiones enviadas por ellos mismos, EDI, etc.).
5.2 Departamento de análisis estadístico
Este departamento de análisis estadístico dependerá del departamento de cadena de
suministro y trabajará de forma exclusiva para el mismo. Estará formado por personas de
gran experiencia en el campo de la estadística y con conocimientos sólidos de la cadena de
suministro.
No es objeto del proyecto entrar en detalle de las fórmulas que emplearán para los cálculos
estadísticos, lo verdaderamente importante será conocer cual es su misión en cada uno de
los procesos que se crearán ya que su colaboración es esencial, como se verá a lo largo del
capítulo siguiente.
Al contrario de lo que se pueda pensar, este departamento no sólo usará sus conocimientos
estadísticos para la mejora de las previsiones de ventas sino que dará soporte al cálculo y
revisión de los parámetros de la planificación de la producción.
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5.3 Sales & Operations Planning
Consiste en la introducción de una reunión mensual liderada por el Demand Planning Team
Lead y con los siguientes participantes obligatorios:
? Demand Planning Team Lead: moderador.
? Departamento de Product Management.
? Departamento de ventas
? Supply Planning Team Lead.
? Departamento de finanzas.
Su desarrollo estará claramente especificado mediante tres procesos estándar para la
preparación, ejecución y presentación de resultados de la reunión. Tendrá como objetivo
solventar el problema de comunicación detectado haciendo que la información fluya de una
forma fácil entre departamentos.
En ella se tratarán temas de cambios de demanda esperados, promociones, cambios en la
cartera de productos o de clientes, nuevos requerimientos de clientes, se revisarán los KPI
de la cadena de suministro y Finanzas informará del estado de sus KPI respecto a los
objetivos de la empresa.
Se creará una herramienta informática para dar soporte a esta reunión que consistirá en una
base de datos para la comunicación entre departamentos, donde cualquier miembro de la
reunión podrá colgar información para que sea consultada por el resto de participantes. Ha
esta herramienta se la llamará “TEAM ROOM”. Es importante retener este nombre ya que
aparecerá en los diagramas de muchos de los procesos.
.
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6 Desarrollo del Proyecto
Como ya se ha comentado, el proyecto consistirá en la creación y estandarización de una
serie de procesos relacionados con la planificación de la demanda y de la producción. A lo
largo de este apartado se irán nombrando y describiendo todos los procesos nuevos
correspondientes a cada rama de la cadena de sumistro.
6.1 Planificación de la Demanda
Los procesos que se expondrán a continuación van dirigidos a la mejora de las previsiones
de ventas. Antes de entrar en detalle en cada uno de los procesos se hará una explicación
de cómo se clasifican los productos desde el punto de vista de la planificación de la
demanda y de cómo se evalúa la actuación del Demand Planner.
6.1.1 Clasificación de los productos
AT tiene un elevado número de productos, es por ese motivo que se hace necesario
clasificarlos de manera que se pueda priorizar  la obtención de previsiones fiables de
aquellos productos de más valor para el negocio.
Esta clasificación se hará del 1 al 4 y se basará en dos valores. El primero se obtendrá
según la conocida clasificación ABC basada en el porcentaje del margen de contribución
absoluto que representa cada IDH a nivel de VU.
Figura 18 Gráfico clasificación ABC.
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El segundo valor será XYZ y dependerá del patrón de demanda de cada IDH a nivel de VU.
Se calcula a partir del coeficiente de variación:
Los productos clasificados como X, tienen una demanda muy regular y por lo tanto son
fáciles de predecir.
Los productos Y, tienen una demanda con una variabilidad media y por lo tanto son
medianamente predecibles.






??CV (Ec.  1)
Figura 19 Demanda en el tiempo de un producto tipo X.
Figura 20 Demanda en el tiempo de un producto tipo Y.
Figura 21 Demanda en el tiempo de un producto tipo Z.
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A partir de estos dos valores los productos se clasifican a nivel de VU como grupo 1, 2, 3 o 4
de la siguiente manera:
El enfoque que se le deberá dar a cada producto en el momento de realizar las previsiones
dependerá del grupo al que pertenezca:
Grupo 1: Gran necesidad de enriquecer la previsión base a través de la información recibida
de los departamentos de marketing, ventas y Product Management.
Grupo 2: La previsión estadística permite llegar a niveles buenos de fiabilidad de las
previsiones. En caso de tener información adicional de marketing y ventas se usará para los
productos de más valor.
Grupo 3: La previsión estadística será bastante fiable para los productos X y para los Y-Z
será más baja. Sólo se enriquecerá la previsión cuando se tenga información realmente
relevante (por ejemplo productos mono cliente).
Grupo 4: No se enriquecerán las previsiones de estos productos ya que los clientes ya
proporcionan información suficiente (por ejemplo a través de EDI).
Esta clasificación será revisada por el Demand Planner trimestralmente y con la colaboración
del centro de análisis.
Figura 22 Clasificación de los productos desde el punto de vista de la planificación de la demanda
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Lista de trabajo del planificador de la demanda















6.1.2 Evaluación del trabajo del planificador de la demanda
Al planificador de la demanda se le medirá por la fiabilidad de sus previsiones (FCA,
ForeCast-Accuracy) que se calcula de la siguiente manera:
Algunos casos especiales que cabe comentar:




FCA (Ec.  2)
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Según el valor de la previsión que se use en la fórmula anteriormente mencionada,
obtenemos indicadores de diversos tipos:
-  M1 ? Cuando el valor de la previsión del mes “n” se realizó en el mes “n -1”.
Es el indicador que mide la actuación del departamento de planificación de la
demanda en líneas generales. Se usa para establecer políticas de niveles de
inventario.
- Mi ? Cuando el valor de la previsión del mes “n” es el que se realizó en el
mes “n-i”. Sirve para llevar un seguimiento del proceso de obtención de
previsiones. La fiabilidad de estas previsiones a más largo plazo es
importante para dimensionar la capacidad de las fábricas y para el correcto
abastecimiento de materias primas con largos periodos de entrega.
6.1.3 Proceso 1: Limpieza del histórico y revisión de la cartera de productos
Limpieza del histórico
Consiste en mantener limpio el histórico de ventas para que los métodos estadísticos de
obtención de previsiones que se basan en las ventas de los meses anteriores, no se vean
afectados por picos o valles de demanda aleatorios.
El proceso de limpieza del histórico de ventas se realizará cada mes y a nivel de IDH-VU.
Cuando el centro de análisis estadístico detecte un cambio en las ventas lo informará al
Tabla 5 Casos especiales para el cálculo de la fiabilidad de las previsiones.
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Demand Planner a través de un informe mensual (el informe se enviará siempre al comienzo
de la última semana de cada mes).
El Demand Planner por su parte, deberá ser capaz de decidir qué sucesos pasados tienen
que ser eliminados del histórico. También deberá detectar e informar debidamente al centro
de análisis, cuando los picos y valles se deban a la estacionalidad del producto ya que en
ese caso no deberán limpiarse del histórico. Finalmente, devolverá el informe al centro de
análisis (dos días laborables después de la recepción) aceptando o rechazando las
correcciones. El centro de análisis será el encargado de limpiar el histórico de acuerdo con la
información recibida.
Las correcciones sugeridas por el centro de análisis para dar soporte a los Demand Planner
se priorizarán en función de la clasificación de los productos vista en el apartado anterior y se
estudiarán con atención los casos siguiente sea cual sea su clasificación:
? Productos con fuertes picos o valles de demanda:
o Ventas del último mes > Venta mensual media + 3?
o Ventas del último mes < Venta mensual media - 3?
Revisión de la cartera de productos
El Demand Planner es el responsable de asegurar que la información sobre nuevos






Figura 23 Campana de Gauss con los rangos de
desviaciones: ?, 2 ? y 3 ?.
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empiece un nuevo ciclo de producto. La información se actualizará a través de los campos
“Start date” (“fecha de inicio”), “End date” (“fecha de fin”) y “Like article” (“igual que el
producto”) del maestro de materiales de SOPII.
La información acerca del ciclo de vida del producto es necesaria para ajustar correctamente
las previsiones de ventas. El centro de análisis deberá detectar el estado en el que se
encuentra cada producto y realizar una previsión consecuente:
Estado del producto Modo de detectarlo
Obtención de la previsión de
ventas
Nuevo producto Campo “Start date” del master data
de SOPII
Se requerirá un mínimo de 6 meses
de ventas para generar una
previsión estadística de ventas.
Discontinuación de producto Campo “End date” del master data
de SOPII
Después de la fecha de finalización
informada, el centro de análisis no
proveerá previsiones de ventas.
Sustitución Se marcará el campo “Like article”
en el master data de SOPII.
Se transferirá el histórico de ventas
del producto sustituido al nuevo.
Diagrama del proceso 1
A través de la reunión Sales & Operations Planning, los departamentos de Marketing y
Product Management, informan al de planificación de la demanda sobre eventos pasados
especiales o introducción de nuevos productos, sustituciones, discontinuaciones… etc. El
Demand Planner se asegurará de que los datos facilitados sean fiables y estén completos y
pasará la información al  centro de análisis. Con esta información y el histórico de ventas, el
centro de análisis realizará su propuesta de correcciones y la enviará de nuevo al Demand
Planner, que deberá aceptarla o denegarla. El resultado de este proceso será un histórico de
ventas limpio de elementos de distorsión.
A continuación se observa el diagrama del proceso:
Tabla 6 Modo de detectar y proceder en los cambios de la cartera de productos
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6.1.4 Proceso 2: Proyección estadística
La proyección estadística es la base de la previsión de ventas que el centro de análisis emite
para el Demand Planner. A partir de esta base, el Demand Planner enriquecerá las
previsiones según las prioridades establecidas en la lista de trabajo que se explicó en el
apartado 6.1.1.
Principios clave del proceso de obtención del la previsión estadística base:
? Frecuencia del proceso: Mensual (se entregará al final del séptimo día hábil del mes).
? Horizonte de análisis: 12 meses siguientes al mes en curso.
? Nivel de detalle: IDH – VU
? Productos en alcance: todos los productos activos excepto los nuevos incluyendo los
MTO para cálculo de capacidades.
Figura 24 Diagrama proceso 1 de Planificación de la Demanda.
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? Sólo de consideraran las ventas a cliente, no se consideraran las exportaciones a
otros almacenes de Henkel.
Para la obtención de la previsión estadística base por parte del centro de análisis, es
imprescindible que el Demand Planner vaya recogiendo e informando al centro de análisis
de posibles cambios de larga duración en la demanda (internos: discontinuación/sustitución
de un producto; o externos: pérdida o ganancia de clientes, cambios en el entorno del
competidor…) de manera que el centro de análisis pueda incluirnos en el próximo proceso
de obtención de previsiones base. Esta información deberá ser enviada al centro de análisis






Fallo del competidor PRD A /B/C/D Incremento ventas 10% Empieza en dos meses
Subvención del gobierno
para la compra de coches
T, D, H Incremento ventas 20% De Marzo a Septiembre
El Demand Planner pondrá especial atención en recabar información útil para mejorar la
previsión estadística de aquellos productos que considere más importantes. Priorizará en
base a una clasificación de los productos explicada en el apartado 6.1.1.
Diagrama del proceso 2
Marketing y ventas proporcionan información a cerca de productos prioritarios para la
empresa, tendencias del mercado y eventos pasados al Demand Planning Team Lead en la
reunión de Sales & Operations Planning. Éste consolida toda la información a través de la
herramienta de “TEAM ROOM” y la pasa a los Demand Planner y éstos al centro de análisis.
Con esta información, el histórico de ventas limpio y la revisión trimestral de la clasificación
de los productos (en 1, 2, 3 o 4) el centro de análisis determina cual es el mejor método de
previsión estadística.
A partir de ahí, el centro de análisis inicia un proceso para asegurar que se ha encontrado el
mejor algoritmo de previsiones posible. Se pregunta a cerca de posibles excepciones y
Tabla 7 Plantilla de envío de información al centro de análisis referente a las previsiones de ventas.
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sugiere correcciones al Demand Planner. Al final el resultado será la previsión estadística
base de cada producto. Podría ocurrir durante este proceso, que se encontrara algún
producto para el que no es posible obtener una previsión estadística, en ese caso el centro
de análisis deberá establecer una política de niveles de inventario ajustada a cada caso.
Paralelamente a este proceso, está también el de mantener la clasificación de los productos
actualizada. Como ya se ha dicho, la clasificación será revisada trimestralmente por el centro
de análisis y se hará llegar al planificador de la demanda para que la actualice en su
herramienta de planificación y de esa forma establecer las prioridades de su lista de trabajo.
A continuación se muestra el diagrama del proceso:
Figura 25 Diagrama proceso 2 de Planificación de la Demanda
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6.1.5 Proceso 3: Planificación de eventos
Se llama eventos a aquellas acciones internas o externas que provocan picos (positivos o
negativos) de demanda de una duración determinada. Son siempre informados de forma
escrita por el departamento de ventas, marketing o Product Management durante las
reuniones de Sales & Operations Planning y a través de la herramienta  “TEAM ROOM”.
Los datos necesarios para definir un evento serán: los productos implicados, el volumen y la
fecha de inicio y final del evento. Con esta información los planificadores de la demanda
podrán ajustar las previsiones en el sistema.
Estos picos deberán ser siempre limpiados del histórico de ventas para evitar distorsiones de
la previsión estadística base.
Los principales eventos de los que se habla son promociones de clientes, promociones de
ventas para reducir inventarios o ganar cuota de mercado, canibalización de productos a
causa de promociones (la referencia en promoción reduce las ventas de la referencia no
promocionada), introducción en el mercado de un nuevo producto (importante que haya la
cantidad deseada en el momento del lanzamiento del producto), cambios en los clientes
(cierres por vacaciones, incremento de turnos de producción...), cambios de precios que
conllevan aumentos de demanda antes del incremento o disminuciones después.
Diagrama del proceso 3
Como ya se ha explicado anteriormente, Marketing y el departamento de ventas
proporcionan información de los eventos al Demand Planning Team Lead, éste la revisa y
envía a los Demand Planner correspondientes y éstos la trasladan a nivel de IDH-VU. Junto
con el histórico de ventas limpio y teniendo en cuenta el impacto en las ventas de otros
eventos similares realizados en el pasado, actualiza las previsiones en SOPII.
A continuación se observa el diagrama del proceso:
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6.1.6 Proceso 4: Enriquecimiento de las previsiones
Como ya se ha comentado el Demand Planner enriquecerá las previsiones siguiendo un
determinado orden basado en la clasificación de los productos (lista de trabajo explicada en
el apartado 6.1.1.)
Los principios del proceso de enriquecimiento de las previsiones son:
? Las previsiones se hacen a nivel de IDH-VU.
? Horizonte temporal: 12 meses.
? Input: Reunión Sales & Operations Planning, información recibida via e-mail y EDI,
conocimiento adquirido por el propio Demand Planner.
? Todas las partes implicadas deberán adherirse a un calendario.
? Se fijará un día en el calendario a partir del cual la previsión será inamovible.
Figura 26 Diagrama proceso 3 de Planificación de la Demanda
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? La previsión se dará a los planificadores de la producción una vez se hayan acabado
las previsiones de todos los productos en todas las VU y siempre en una fecha fija.
Tareas específicas del Demand Planner para el correcto enriquecimiento de las previsiones
estadísticas:
1) Mensualmente el planificador de la demanda deberá:
? Enriquecer las previsiones de los productos del grupo 1.
? Enriquecimiento selectivo para los productos del grupo 3, especialmente para
aquellos con poca información de ventas o clientes.
? Modificaciones de los productos hablados durante las reuniones de Sales &
Operations Planning sea cual sea el grupo al que pertenezcan.
2) Trimestralmente revisar y reasignar grupos si se requiere de:
? Grupos 2 y 3
? Mono clientes
? Productos completamente nuevos (durante los primeros 6 meses, sólo
tendrán las previsiones del Demand Planner, hasta que el centro de análisis
pueda aportar una previsión base estadística).
Diagrama del proceso 4
Este es el proceso que da lugar a la previsión final que se pasará al planificador de la
producción, recibe una gran cantidad de “inputs” resultado de los procesos que se han ido
exponiendo:
? Marketing/ Ventas/ Product Management ? Información vía reunión Sales &
Operations Planning.
? Clientes? Información recibida vía e-mail o EDI
? Planificador de la demanda:
o Histórico de ventas limpio (resultado del proceso 1).
o Previsión estadística (resultado del proceso 2).
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o Impacto numérico de los eventos (resultado del proceso 3).
o Productos prioritarios (resultado del proceso 2).
El proceso se inicia con la selección de la lista de productos de los que se desea enriquecer
las previsiones. Para cada producto se revisan los “inputs” recibidos, si con toda la
información recibida se puede obtener una previsión fiable, el planificador de la demanda
actualiza el valor de la previsión. Si la información es insuficiente, el Demand Planner deberá
contactar de nuevo con Marketing/ventas/clientes hasta que pueda obtener una previsión
fiable. Una vez clara la previsión de todos los IDH en cada VU, se cargarán las previsiones
en la herramienta de planificación SOPII.
A continuación se observa el diagrama del proceso:
Figura 27 Diagrama proceso 4 de Planificación de la Demanda
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6.2 Planificación de la Producción
Los procesos que se expondrán a continuación van dirigidos especialmente a la reducción
de inventario y a la correcta planificación de capacidades. Son por la tanto, responsabilidad
de la rama de Supply Planning (ver organigrama apartado 5.1.)
6.2.1 Proceso 1: Determinación de las políticas de inventario
El proceso de determinación de las políticas de inventario se realizará de forma conjunta
entre el Supply Planner (planificador de la producción) y el centro de análisis.
Se establecerán unos parámetros para hacer seguimiento de los inventarios que serán
calculados por el centro de análisis y revisados y aceptados por el planificador de la
producción.
Los principios de este proceso son:
? Frecuencia del proceso: Trimestral (primera semana del trimestre)
? Alcance: Todos los productos acabados.
? Nivel: IDH-VU
? Medición del proceso: Cada mes el centro de análisis comprobará que los
parámetros se están manteniendo en los valores acordados para ese trimestre.
El planificador de la producción enviará al centro de análisis toda la información necesaria
para recalcular los parámetros. Al término de la primera semana de cada trimestre, el centro
de análisis enviará a Henkel los parámetros que hayan variado respecto al trimestre anterior
para ser revisados. El planificador de la producción tendrá dos semanas para aceptar o
rechazar los cambios propuestos e informar nuevamente al centro de análisis.
Los parámetros de medición serán los siguientes:
Estrategia de planificación
Es de vital importancia que este parámetro se revise periódicamente y esté siempre
actualizado ya que cualquier cambio notorio en la demanda de un producto afecta
directamente a su estrategia de planificación. A continuación se muestra el árbol de decisión
para asignar a cada producto la estrategia más apropiada:
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Para la revisión de este parámetro, el planificador de la producción deberá tener siempre la
aprobación del planificador de la demanda.
Stock o inventario de seguridad
Otro de los parámetros que debe ser revisado de forma periódica es el stock de seguridad
asignado a cada producto. Como primer punto importante se establece que los productos
con estrategia de planificación MTO no deben tener jamás un stock de seguridad.
Para la determinación de los stocks de seguridad los productos se dividen en dos grandes
grupos: el primero productos muy previsibles y de elevado valor, y el segundo dificiles de
prever y de valor medio-bajo. Haciendo uso de la clasificación de los productos del
planificador de la demanda se diría que todos los productos “A” (independientemente de la
variabilidad de su demanda) y todos los productos “X” (independientemente de su valor)
pertenecen al primer grupo. Y los productos “B” y “C” con variabilidades “Y” o “Z” pertenecen
al segundo grupo.
Figura 28 Árbol de decisión para la  asignación de la estrategia de planificación.
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Grupo 1: Todos los productos A o X.
Siempre tendrán como estrategia de planificación la MTS y su stock de seguridad se
calculará en base al nivel de servicio que se quiera dar y a la variabilidad de la demanda
según la fórmula siguiente:
SS? Días de stock de seguridad
K? Nivel de servicio deseado
? ? Variabilidad de la demanda
LT? Lead time = plazo de entrega
En algunos casos se le podrán sumar también algunos días adicionales para aquellos
productos con materias primas con suministradores poco fiables.
Para evitar stocks de seguridad excesivos se instaurarán tres reglas:
? SS < LT + buffer
? SS < Vida útil restante (vida con la que el cliente desea recibir el producto).
? SS = stock de ciclo1
1 El stock de ciclo es el que sirve para atender la demanda normal de los clientes. Se suelen hacer
pedidos de un tamaño tal que permita atender la demanda durante un periodo de tiempo largo. [5]
LTkSS ErrorFcst ··
2
.?? (Ec.  3)
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Grupo 2: Todos los productos B o C con variabilidades Y o Z.
La estrategia de planificación de los productos de este grupo podrá ser tanto MTO como
MTS. Los productos MTO no tienen stock de seguridad y para los MTS se distinguirán tres
posibles casos:
? Caso 1: Productos que se venden menos de tres veces al año y se fabrican con muy
baja frecuencia? SS = stock de ciclo
? Caso 2: Se venden entre tres y nueve veces al año y se fabrican con una frecuencia
media? SS = LT + buffer
? Caso 3: Bajo valor pero que se venden a clientes estratégicos? SS como el de los
productos del grupo 1.
Cantidad mínima de pedido (MOQ = Minimum-Order-Quantity)
Este parámetro es casi imposible de variar debido a que viene impuestro por el lote mínimo
de fabricación que va ligado a las características físicas de la máquina que fabrica cada
producto.
Para este parámetro, se establecerá una alerta que saltará cuando el lote mínimo de
fabricación junto con el stock de seguridad superen los 60 días de inventario. En estos
casos, se deberá buscar una solución (intentar bajar la MOQ, ofrecer otro producto al
cliente... etc.).
Vida útil
La mayoría de clientes exigen una vida útil restante determinada de los productos en el
momento de adquirirlos. Debido a este requerimiento, es importante no tener el producto
almacenado durante demasiado tiempo ya que se correría el riesgo de tener que destruirlo o
recuperarlo por estar caducado.
Es por este motivo que uno de los parámetros que se controlarán de forma periódica es si la
MOQ del producto junto con el stock de seguridad definido superan la vida útil restante
solicitada por el cliente. A modo de ejemplo, si la MOQ de un producto es de 200 días, la
vida útil del producto es de 360 días pero el cliente solicita producto con un mínimo de 180
días de vida, saltaría una alerta de violación de la vida útil restante.
Es por este motivo que una de las reglas respecto a los stocks de seguridad es que jamás
éste debe superar la vida útil restante.
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A continuación se observa el diagrama del proceso:
6.2.2 Plan de abastecimiento
El plan de abastecimiento consiste en transformar la demanda bruta a demanda neta, es
decir, en planificar las necesidades netas y determinar lo que se debe fabricar o adquirir. El
proceso termina una vez todas las necesidades netas se han cubierto con la creación de
órdenes de fabricación o traslado.
Este proceso no cambia con el proyecto, con lo que todo lo que se explicó en el apartado
4.2.2, continúa siendo vigente. La única diferencia, es el responsable de realizar esta tarea.
Si antes era el Asset Planner ahora pasa a ser el Supply Planner, que con la demanda bruta
recibida del Demand Planner lleva a cabo el abastecimiento de los almacenes. De esta
manera podemos concluir que la principal tarea del planificador de la producción, será
asegurar que el nivel de inventario es el apropiado para servir a los clientes las cantidades
exactas y en el tiempo establecido.
Figura 29 Diagrama proceso 1 de la Planificación de la Producción.
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Debido a que el proceso ya se ha descrito y no es necesario extenderse más, se concluirá








? Previsiones de ventas recibidas del planificador de la demanda e informadas
en SOPII
? Órdenes de clientes
? Órdenes de fabricación ya fijadas
? Datos maestros correctamente mantenidos gracias al proceso de determinación










? Para las VU de consolidación ? Demandas netas semanales que serán
posteriormente transformadas en órdenes de fabricación por los Operacional
Scheduler.
? Para las VU afiliadas ? Demandas netas semanales que serán trasformadas
de forma automática en órdenes de traslado del almacén exportador al
importador.
6.2.3 Proceso 2: Planificación de capacidades
Otra de las grandes tareas del planificador de la producción será la planificación de
capacidades que consiste en adaptar el plan de abastecimiento a la capacidad de
abastecimiento.
Antes del proyecto de mejora, el proceso de planificación de capacidades era similar al que
se expondrá a continuación pero no estaba estandarizado. Los Asset Planners junto con los
Network Managers calculaban los volúmenes anuales de fabricación y los trasladaban a las
fábricas correspondientes, las fábricas agregaban la información recibida y planificaban la
plantilla y los recursos consecuentemente. En caso de haber problemas de capacidad se
buscaba una solución de forma conjunta.
El proceso que se describirá a continuación tiene un requisito previo: que todos los productos
estén asignados a la fábrica correcta. Como ya se ha comentado, cada producto de Henkel
se produce en una única fábrica y está asignado a un recurso (mezclador, linea de
envasado...) con una determinada capacidad dada por el departamento de producción.
Tabla 8 Esquema obtención del plan de abastecimiento.
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El proceso se realizará cada mes y tendrá un horizonte de 12 meses. Para la adaptación del
plan de abastecimiento a la capacidad se partirá de la siguiente información:
? Planificador de la producción ? Demanda neta (Se obtendrá de la fila Production
Amount de SOPII).
? Planificador de la demanda? Previsión de ventas para los productos con estrategia
de planificación contra pedido o MTO. Está previsión sólo se realizará y usará para el
cálculo de capacidades y se hará llegar vía Excel.
? Fiabilidad de las previsiones (Mi)? se usará como factor de corrección.
? Departamento de producción? Capacidad futura de producción.
Con los tres primeros puntos se hará una aproximación de los volúmenes a fabricar y se
comparará con la capacidad de producción dada en el último punto. Si no falta capacidad, se
dará por concluido el proceso. Y si falta, se iniciará el proceso de equilibrio del plan que
consistirá en hacer las siguientes preguntas en el orden que se muestra a continuación:
? Al planificador de la demanda: ¿Es posible aplazar en el tiempo la demanda? ? En
caso afirmativo, el planificador de la demanda modificaría sus previsiones y se
recalcularía la capacidad requerida.
? Al planificador de la demanda: ¿Es posible reducir la demanda? ? En caso
afirmativo, el planificador de la demanda modificaría sus previsiones y se recalcularía
la capacidad requerida.
? Al departamento de producción: ¿Es posible aumentar capacidad? ? En caso
afirmativo, actualizar capacidades en los datos maestros y recalcular.
? ¿Es posible subcontratar? ? En caso afirmativo, desviar volúmenes al
subcontratista.
El resultado del proceso deberá ser siempre un plan de abastecimiento en consonancia con
la capacidad disponible.
A continuación se muestra el diagrama del proceso:
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Figura 30 Diagrama proceso 2 de la Planificación de la Producción.
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6.3 Sales & Operations Planning
El objetivo de este apartado consiste en entrar en detalle en la reunión mensual
multidisciplinar que se introdujo en la presentación del proyecto y que se ha ido nombrando a
lo largo de todo el desarrollo.
Este punto junto con la creación del centro de análisis especializado, constituyen la base de
todo el proyecto ya que son la clave de la mejora de las previsiones de ventas. El centro de
análisis aporta la experiencia en estadística y la reunión multidisciplinar es la herramienta
para hacer fluir la información dentro de la empresa y solucionar el problema de
comunicación detectado.
Como en todos los procesos anteriormente descritos, se empezará por explicar los principios
básicos de esta reunión:
? Frecuencia: Mensual. Día fijo y mantenido durante un año (por ejemplo, último
miércoles del mes).
? Alcance: AT Europa.
? Equipo de trabajo multifuncional: Demand Planning Lead Team (líder de la reunión),
Supply Planner Lead Team, departamento de ventas, Marketing, Product
Management y finanzas, en algunos casos: logística, departamento de compras y
suministro de materias primas, Demand Planners o Supply Planners.
? Objetivo principal: Alinear los planes de todos los departamentos  en un único plan de
negocio integrado y crear un foro de diálogo directo entre los diferentes
departamentos implicados.
? Herramienta de trabajo: “TEAM ROOM”, una base de datos para la comunicación
entre departamentos que permite recoger la información de una forma estructurada
para la preparación de la reunión. También es la herramienta para la posterior
publicación de los resultados de la reunión.
? Alta dirección Europea comprometida con la reunión ya que la mayoría de decisiones
que se toman tienen un impacto en los resultados financieros de la empresa.
? La responsabilidad es de todo el negocio de AT: No es una reunión de la cadena de
suministro puramente sino una reunión impulsada por el negocio para cubrir aspectos
diversos relacionados.
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? Papeles y responsabilidades claramente definidos: El Demand Planning Team Lead
es el moderador de la reunión y cada participante ha de saber lo que debe preparar
para la reunión.
? Temas a tratar: Es responsabilidad del Demand Planning Team Lead decidir qué
temas deben tratarse en cada reunión y preparar la agenda.
? Disciplina de la reunión: Los participantes deberán asistir preparados y todos los
puntos de la agenda serán tratados en el tiempo establecido. La agenda deberá ser
publicada un mes antes de cada reunión.
? Toma de decisiones: Se analizan los problemas y las propuestas de solución antes
de la reunión, ya que la reunión en si misma debe estar enfocada a la toma de una
decisión. Los debates deben ser cortos y productivos.
? Enfocar la reunión al futuro (>2 meses), no tratar asuntos del día a día.
? Discutir no sólo restricciones sino nuevas oportunidades.
? Los IDH serán clasificados como GOLD, SILVER o BRONZE según sean productos
A, B o C respectivamente. En primer lugar, se deberá enfocar la reunión a los
productos GOLD.
? Se establecerán las personas responsables de publicar el resumen de los puntos
acordados en la reunión y se les dará una fecha límite para hacerlo.
? La agenda deberá estar publicada para poder ser consultada por todos los
participantes y contener:
o Horario.
o Responsables de cada tema a tratar.
o Diferenciación entre temas estándar y extraordinarios.
o Temas generales al principio y temas específicos en grupos más pequeños.
? Ubicación definida: fija (sede Henkel: Dusseldorf) o rotativa.
? Círculo fijo de asistentes obligatorios. En alguna ocasión podrá ser necesario contar
con ciertas personas adicionales para tratar temas especiales, en ese caso, los
participantes deberán ser acordados al final de la reunión anterior.
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? Asistencia física obligatoria. Conexión por conferencia telefónica sólo en casos
excepcionales.
? Cada asistente obligatorio debe tener un sustituto. El sustituto deberá ser capaz de
contribuir de la misma manera que la persona a la que sustituye y deberá tener
potestad para tomar decisiones.
? Comunicar con tiempo cualquier cancelación o cambio de asistencia.
6.3.1 Proceso 1: Preparación de la reunión
Previamente a la reunión, cada parte implicada deberá publicar en la base de datos “TEAM
ROOM” los temas que desee tratar con el material de soporte preciso. El Demand Planning
Team Lead deberá recoger todos los temas y preparar la agenda de la reunión.
A continuación se detalla el listado de temas responsabilidad de cada parte:
Planificación de la demanda
? Informe con las previsiones de ventas: llevarlo consigo en la reunión.
? Revisión de KPIs (de toda la cadena de suministro, no sólo de la planificación de la
demanda): Señalar cuales cumplen con los objetivos y cuales están desviados y por
lo tanto precisan de acciones correctivas. Algunos de estos KPIs deberán ser
siempre comentados en la reunión, otros sólo en caso de grandes desviaciones o
cambios súbitos. Algunos ejemplos de KPIs a tratar son:
o FCA (Forecast Accuracy): Fiabilidad de las previsiones. Se calcula para la
previsión estadística y para la enriquecida. Identificar desviaciones y causas
de las mismas, proponer soluciones para enriquecer las previsiones.
o OTIF (On Time In Full delivery): Porcentaje de líneas de pedido servidas en el
tiempo establecido y en las cantidades solicitadas. Análisis de las causas de
los pedidos no servidos correctamente y propuestas de mejora priorizando
por clientes clave para el negocio.
o Disponibilidad de stock: Porcentaje de líneas de pedido para las cuales había
stock disponible en el almacén el día en que tenían que ser expedidas.
o DOS (Days of Supply): Días de stock calculados en base a las previsiones de
los próximos 3 meses.
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o DDI (Demand Days Inventory): Días de stock calculados en base a las ventas
de los últimos 3 meses.
o Plantilla ejemplo para el análisis de los dos KPIs anteriores:
o SLOBs (Slow movers): Informar de los productos de baja rotación y que
permanecen mucho tiempo almacenados. En la mayoría de casos se trata de
productos que tenían grandes expectativas de ventas o con cantidades
mínimas de fabricación elevadas y demanda muy variable.
Una identificación a tiempo de los potenciales SLOBs, permite informar al
departamento de ventas y Marketing para que tomen acciones para reducir el
inventario y evitar así destrucciones de producto. Se deberá priorizar la toma
de acciones para aquellos productos en riesgo de caducarse.
Para este tipo de productos deberá tomarse la decisión de discontinuarlos,
destruirlos, venderos a un precio especial o trasladarlos a otros mercados.
Plantilla ejemplo:




Nivel de servicio (OTIF): 98%
FCA: 79%
Días de inventario: 60.
IDH: 1234567
Días de inventario: 110
Vida útil restante: 90 días
Inventario total: 500 uds.
Nº de almacenes afectados: 2
Previsiones próximos 3 meses: 10 uds.
MOQ de producción: 120 uds.
Valor inventario: 10000€
Coste destrucción: 3000€
Último mes de venta: Marzo 2011
Último cliente vendido: Metro (Mono cliente)
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Product Management/Marketing
? Cambios en la cartera de productos: Para el correcto mantenimiento de la cartera de
productos, es imprescindible que la información fluya entre los diferentes
departamentos. Si se lanza un nuevo producto deberán darse previsiones de ventas
y planificarse las cantidades que se requieran para evitar roturas, y si se obsoleta un
producto, deberá hacerse cuando ya no quede nada almacenado si es posible.
? Información acerca de promociones.
Departamento de ventas
? Nuevos clientes o negocios: Tanto si se ganan clientes/negocios como si se pierden,
todos los participantes de la reunión deben estar informados y tomar las acciones
precisas para evitar roturas, fabricaciones innecesarias, reprocesar o destruir
inventario que ya no se usará…etc.
o Plantilla  ejemplo:
? Requerimientos de los clientes: Es imprescindible compartirlos con el resto de
participantes de la reunión con la finalidad de evaluar si se pueden satisfacer o no.
Se deberá asegurar de forma conjunta que se puede adaptar el proceso de
suministro actual a las nuevas necesidades del cliente.
Estos requerimientos (i.e. petición de conectarse vía EDI, códigos de barras en las
paletas…) pueden llevar asociados unos costes que deberán cuantificarse al igual




Nuevo cliente: Cronal S.L.
Valor potencial del negocio: 12000€/año.
Impacto del nuevo negocio: +2 días al stock de seguridad del
1234567, previsión de ventas +100kg/mes.
Proceso de mejora de las previsiones en una empresa industrial Pág. 73
? Información acerca de la demanda: Futuros picos o valles de demanda debidos a
acciones internas (i.e. promociones) o externas (i.e. fallo del competidor, pérdida de
cuota de mercado…).
Planificación de la producción
? Volúmenes de producción: El Supply Planning Team Lead deberá llevar consigo los
volúmenes a fabricar en los próximos 12 meses.
? Problemas de capacidad: Deberá identificar e informar tanto del exceso de
capacidad como  de la falta de la misma (cuellos de botella). Analizar causas y
plantear soluciones a decidir en la reunión:
o Equilibrar capacidades: Mover volúmenes de la planta con cuello de botella a
la planta con capacidad sobrante.
o Establecer prioridades en caso de falta de capacidad.
o Identificar si es necesario invertir para ganar capacidad.





Implicación en coste: 2€/paleta
Valor potencial del negocio: 12000€/año.
Viabilidad en el sistema:
Solicitud de cambio requerida: Añadir código barras a cada paleta.
Grupo de productos afectados: XX.
Falta/Exceso capacidad: 5%, 20000uds.
Cobertura en días (basada en las previsiones de ventas): 60 días.
Clientes clave afectados y valor: TOYOTA, 500000€
Previsiones de ventas próximos 3 meses:  30000uds.
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? Problemas relacionados con materias primas: Identificar e informar de amenazas
causadas por la escasez de alguna materia prima o por la subida de precios.
Proponer soluciones a decidir en la reunión:
o Establecer prioridades para repartir el producto por las plantas de producción.
o Reformular productos con materias primas de sustitución priorizando el
suministro a los clientes clave del negocio.
Plantilla ejemplo:
? Cambios en la red de suministro: Normalmente en estos casos no se trata de tomar
una decisión conjunta sino simplemente de informar y argumentar los cambios (i.e.
cambios de plazos de entrega, costes de transporte, márgenes de ganancia).
Finanzas
? Objetivos financieros: El departamento de finanzas deberá informar de si los
medidores de la actuación del negocio van en línea con los objetivos establecidos en
el año anterior. En el caso de que no sea así, deberá analizar las desviaciones y
proponer acciones correctivas con personas responsables. También deberán
establecer un presupuesto para destrucciones de inventario obsoleto e informar del
impacto en el EBIT.
? Desarrollo del mercado: Informar acerca de tendencia del mercado (i.e. crecimiento,
estancación…) y explicar en qué medida estos valores macroeconómicos deben
tenerse en cuenta a la hora de enriquecer las previsiones de ventas.
Plantilla ejemplo:
Materia Prima: Ácido bórico.
Grupo de productos afectados: XX.
Déficit: 100Tn.
Déficit en días: 50.
Previsiones de consumo próximos 3 meses:  180Tn.
Grupo de productos afectados: XX.
Países afectados: Alemania y Francia.
Tasa de crecimiento económico: +0,8%.
Previsiones de venta del mes en curso [Eur.]:
Ventas mes en curso hasta la fecha [Eur.]:
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El diagrama del proceso de preparación de la reunión es el siguiente:
6.3.2 Proceso 2: Ejecución de la reunión
Para la ejecución de la reunión se cuenta con todo el material aportado por los diferentes
departamentos debidamente organizado por el Demand Planning Team Lead y con una
agenda de la reunión también claramente especificada en la base de datos “TEAM ROOM”.
Además también se considerará el resumen de la reunión anterior.
La reunión se desarrollará de la manera siguiente: En primer lugar se hará revisión y
seguimiento de los temas tratados en la reunión anterior. Posteriormente, siguiendo el orden
de la agenda, el responsable de cada tema presentará su problemática y la propuesta de
solución. La solución propuesta se discutirá entre todos los participantes; si se considera
correcta se cerrará el tema, y si no se considera correcta, se estudiará la necesidad de
Figura 31 Diagrama del proceso 1 de Sales & Operations Planning.
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escalar el problema. Si no debe escalarse habrá que encontrar una nueva solución, y si es
conveniente escalarlo, será el Demand Planning Team Lead el encargado de ello.
El diagrama del proceso de ejecución de la reunión es el siguiente:
6.3.3 Proceso 3: Resultados de la reunión
El Demand Planning Team Lead recogerá todos los resúmenes de los temas tratados
publicados por los responsables en la base de datos “TEAM ROOM”, los unificará y enviará
a todos los participantes de la reunión y demás personas afectadas. Por otro lado, aquellos
puntos que no se hayan podido solucionar, serán escalados a la dirección de AT por el
Demand Planning Team Lead. A continuación se muestra el diagrama del proceso:
Figura 32  Diagrama del proceso 2 de Sales & Operations Planning.
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6.4 Calendario de procesos
El objetivo de este punto es exponer brevemente el calendario de los procesos mensuales
que se han descrito en los apartados anteriores.
A lo largo del mes, habrá cuatro fechas clave:
? 7º día laborable del mes “n”? Lanzamiento de la previsión de ventas estadística de
los meses “n+1” a “n+12” por parte del departamento de análisis estadístico. Los días
anteriores habrá tenido lugar el proceso de limpieza del histórico del mes “n-1” de
forma conjunta con el Demand Planner.
? 11º día laborable del mes “n” ? Lanzamiento de la previsión de ventas enriquecida
de los meses “n+1” a “n+12” por parte del Demand Planner.
Figura 33 Diagrama del proceso 3 de Sales & Operations Planning.
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? 15º día laborable del mes “n” ? Lanzamiento del plan de abastecimiento del mes
“n+1” y planificación de capacidades de los meses “n+1” a “n+12” por parte del
Supply Planner.
? 18º día laborable del mes “n”? Reunión Sales & Operations Planning liderada por el
Demand Planner Team Lead. Durante los días anteriores a la reunión todos los
participantes habrán enviado mediante la “TEAM ROOM” los temas que quieren
tratar.
Tabla 9 Calendario de procesos.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28
Actividades/ Día clave "Milestone" J V S D L M X J V S D L M X J V S D L M X J V S D L M X
Limpieza histórico y proyección estadística
M
Planificación de eventos y enriquecimiento
previsiones M
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7 Impacto medioambiental
En el código de sostenibilidad corporativa de Henkel dice: “Reconocemos la necesidad de
armonizar los objetivos económicos y ecológicos, por eso nuestros productos, procesos y
actividades están diseñados para promover de forma continua y apoyar un desarrollo
sostenible en todos los países en los que operamos.” [8]
Henkel es una empresa comprometida con el medio ambiente y se esfuerza por concienciar
a sus trabajadores de que deben evaluar el impacto medioambiental de todas las actividades
que realizan.
La implantación de este proyecto, conlleva un impacto positivo para el medio ambiente. La
mejora de las previsiones de ventas y los nuevos procesos establecidos, persiguen el
objetivo de tener las existencias justas para servir a los clientes, de ello se deriva:
? Disminución de fabricaciones innecesarias de productos que no se van a vender.
? Disminución de destrucciones de productos que se caducan en el almacén por no
tener ventas. Es decir, una reducción de productos obsoletos.
? Reducción de stocks y por lo tanto, de las superficies de almacenaje y de su
correspondiente consumo eléctrico y mantenimiento.
? Optimización de transportes, menos envíos urgentes y más camiones completos.
Todo esto lleva consigo una reducción del consumo de energía ya que sólo se fabricará
aquello que se vaya a vender y se reducirán las superficies de almacenaje. También una
menor generación de residuos derivados de destrucción de materiales obsoletos. Y por
último, un ahorro energético en combustibles y una menor emisión de residuos tóxicos como
consecuencia de la optimización de trasportes y la reducción de los envíos urgentes.
Pág. 80 Memoria
8 Presupuesto económico
En este último apartado se estima el coste de realización de este proyecto.
El proyecto se realizó en tres fases. La primera fase tuvo lugar de Marzo a Abril de 2011,
consistió en analizar profundamente la situación de de partida, analizar los problemas y
definir los objetivos del proyecto de mejora. De Octubre de 2011 a Marzo de 2012 tuvo lugar
la segunda fase en la que se desarrollaron los nuevos procesos y se definió la nueva
organización. Durante la tercera fase, de Abril a mediados de Mayo de 2012, se redactó la
memoria escrita del proyecto. Dado que la realización del proyecto se compaginaba con el
trabajo, se ha considerado una dedicación media al proyecto de dos horas al día (laborable).
? Recursos humanos: El coste se calcula como el número de horas que el autor ha
dedicado a la realización del proyecto.
? Gastos de viaje: Coste de los viajes realizados por el autor a causa del proyecto
(traslados, alojamiento y dietas).
? Recursos materiales: Coste mensual de las Licencias de Microsoft Windows XP y
Microsoft Office, mantenimiento mensual por usuario del programa SAP (no se tiene
en cuenta la licencia anual), acceso a internet y material de oficina.
Tabla 10 Presupuesto del proyecto.
Coste [€] 18% IVA[€]
Ingeniero 500 h 30 €/h 15000
RECURSOS HUMANOS 15000 17700
Paris - Marzo 2011 2 días 520
Dusseldorf - Abril 2011 2 días 520
Dusseldorf - Marzo 2012 1 días 470
Dusseldorf - Abril 2012 3 días 740
Heidelberg - Abril 2012 3 días 740
GASTOS DE VIAJE 2990 3528
Microsoft Windows XP 10 meses 10 €/mes 100
Microsoft Office 10 meses 40 €/mes 400
Matenimiento SAP 10 meses 280 €/mes 2800
Acceso a internet 10 meses 25 €/mes 250
Material de oficina, PC y mobiliario 10 meses 10 €/mes 100
RECURSOS MATERIALES 3650 4307
TOTAL 25535
PrecioTiempodedicado
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El coste del proyecto asciende a 25.535€, la partida más grande corresponde al salario de
un ingeniero, que se ha considerado de 30€/h. Los gastos de viaje se llevan un 14% del
coste de proyecto y los recursos materiales un 17%.
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Conclusiones
Toda empresa existe gracias a sus clientes, es por eso que el objetivo de cualquier
departamento de cadena de suministro es tener un servicio excelente con ellos. Cuando una
empresa se propone no fallar a sus clientes nunca, tiene dos opciones. La primera es
basarse en el histórico de ventas de cada producto, realizar una proyección estadística y
tener grandes existencias almacenadas para poder cubrir picos de demanda inesperados.
La segunda opción, es comunicarse de forma proactiva con los clientes para poder averiguar
exactamente cuáles son sus necesidades futuras y tener sólo las existencias justas en el
momento preciso.
Durante este proyecto, se ha visto que la primera opción, puede conducir a una empresa a
grandes ineficiencias si las necesidades de los clientes cambian constantemente y si sus
patrones de demanda son muy variables. El elevado inventario, la gran cantidad de
productos caducados y con el tiempo, un nivel de servicio al cliente inaceptable, son algunas
de las consecuencias que se derivan de no disponer de unas previsiones de ventas fiables.
La primera conclusión de este estudio, es que para el caso de la sección de AT de
“Adhesivos y tecnologías” de Henkel, sólo la segunda opción puede conducir a la empresa a
un buen nivel de servicio con sus clientes y a un menor desperdicio de tiempo y dinero.
En primer lugar, el objetivo de este estudio fue detectar aquello que impedía a Henkel
obtener buenas previsiones de ventas  y  establecer un  proceso sólido  para predecir  la
demanda de los clientes.  Tras un  análisis exhaustivo de la situación inicial, se concluyó que
las claves para mejorar la actuación del departamento de cadena de suministro eran la
comunicación proactiva, la especialización del personal y la definición de procesos clave.
En cuanto a la comunicación, enseguida se pudo averiguar que la empresa poseía bastante
información acerca de las necesidades de los clientes, de las tendencias del mercado o de
los impactos de promociones, pero que la falta de comunicación entre departamentos
impedía que esta información llegara a la cadena de suministro. Por ello se implementó la
reunión mensual  de Sales & Operations Planning.
Se vio que era estrictamente necesario especializar al personal en tareas más concretas y
que era vital tener a una persona dedicada en exclusiva a la obtención de previsiones de
ventas. Por ello se dividió a la figura de Asset Planner en Demand Planner y Supply Planner.
El primero sería el encargado de dar previsiones de ventas fiables y el segundo, de tener las
existencias  justas en el momento preciso.
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En lo que se refiere a la definición y estandarización de procesos, se decidió establecer una
única manera de hacer las cosas y fijar unos días concretos para asegurar que se llevan a
cabo muchos procesos que aparentemente no son importantes, pero que son la clave para
que la cadena de suministro funcione de forma eficiente. Además, la mayoría de estos
procesos involucran al departamento de análisis estadístico, que dará soporte y asegurará
que se realizan.
Son muchos los factores que afectan a la buena actuación de la cadena de suministro, si
bien lo esencial para que todo funcione es tener unas buenas previsiones de ventas, este
proyecto ha demostrado, que establecer políticas de inventario claras, revisar los parámetros
de planificación periódicamente y hacer un buen cálculo de capacidades es la clave para
alcanzar un elevado nivel de servicio, disminuir el inventario y evitar el desperdicio.
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